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Voorwoord 
 
Na 2 jaar studeren en de master gevolgd te hebben, begon het afstudeertraject. Na veel wikken en 
wegen heb ik uiteindelijk gekozen voor HRM en HR attributies. Reden voor deze keuze is geweest dat 
ik (toevallig) dit jaar 10 jaar werkzaam ben in het HRM veld.  
Ik heb 10 jaar geleden bewust gekozen voor Human Resource Management omdat ik de combinatie 
tussen mens en organisatie heel mooi vond. Inmiddels ben ik ervan overtuigd dat het niet de 
combinatie mens en organisatie is wat ik interessant vind, want die combinatie is inherent aan 
elkaar. Nee, het meest bijzondere vind ik dat mensen samenwerken om een organisatie te laten 
bestaan en, natuurlijk nog mooier, verbeteren. Zonder mens bestaat geen organisatie, want een 
organisatie is een bolwerk van mensen. Uiteraard gebruiken deze mensen machines of verkopen ze 
diensten, maar het is de mens die de organisatie in stand houdt. Het klinkt allemaal zo logisch als we 
de theorieën lezen over de “best practices” en motivatie en gedrag van het menselijk kapitaal binnen 
organisaties. Maar het is o zo moeilijk in de praktijk. En daarom vind ik het interessant.  
Mijn interesse werd dan ook gewekt bij dit onderwerp, HR attributies. Normen en waarden van 
medewerkers en normen en waarden van leidinggevenden. HRM bestaat nog betrekkelijk kort en het 
is pas echt in de jaren 90 een vak geworden. Hoe mooi zou het zijn als deze relatie bestond? Dat zou 
het implementeren van HR activiteiten vergemakkelijken en weer een klein stukje hebben 
bijgedragen aan de wetenschap. Maar helaas, dit bleek niet het geval, wat bij mij toch een beetje 
teleurstelling opriep. Deze teleurstelling maakte al snel weer plaats voor nieuwsgierigheid, want ik 
heb geen relatie gevonden, maar dat betekent niet dat die er niet is. Wellicht zijn er andere factoren 
die een rol spelen die in dit onderzoek niet mee zijn genomen. Onderzoek blijft nodig (zoals dat voor 
alle vakgebieden geldt), om tot het beste resultaat te komen. Mijn onderzoek heeft weer een vraag 
beantwoord, waarop andere onderzoeken weer verder kunnen borduren. En zo wordt langzaam de 
theoretische kennis steeds groter waar we in de praktijk van kunnen profiteren.   
 
Ilona Vruggink 
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Samenvatting 
Er is al veel onderzoek gedaan naar de invloed van HRM op prestaties van medewerkers. Dit 
onderzoek richt zich op de HR attributies van leidinggevenden en medewerkers. Belangrijk, want 
wellicht kunnen we de HR attributies en daarmee de prestaties van medewerkers beïnvloeden door 
de HR attributies van leidinggevenden. HR attributies zijn een causale uitleg die medewerkers maken 
met betrekking tot de motivatie van het management voor het gebruik van verschillende HR 
activiteiten. Volgens de literatuur hebben HR attributies van medewerkers belangrijke gevolgen voor 
hun inzet en tevredenheid. Ook blijkt uit de literatuur dat leidinggevenden de schakel zijn tussen de 
HR activiteiten en de HR attributies van de medewerkers omdat zij de keuze voor HR activiteiten 
veelal maken, communiceren en uitvoeren. Als bekend is op welke manier de normen en waarden 
van de leidinggevende die van de medewerker beïnvloeden, dan kan een organisatie bv. inzetten op 
de HR attributies van de leidinggevende, omdat die de lijn aangeven voor de medewerker. 
Dit onderzoek richt zich specifiek op de vraag in hoeverre de interpretatie van de HR attributies door 
de leidinggevenden invloed hebben op de medewerker HR attributies en in hoeverre deze relatie 
gemodereerd wordt door LMX (Leader Member Exchange) en kwaliteit van communicatie. Dit is 
relevant omdat er tot nu toe nog geen onderzoek is gedaan naar de interpretatie van HR attributies 
door leidinggevenden en de modererende rol van LMX en kwaliteit van communicatie tussen HR 
attributies van leidinggevenden en HR attributies van medewerkers. 
De Leader Member Exchange theorie (LMX) richt zich op de relatie tussen leidinggevenden en 
individuele medewerkers. Volgens de theorie ontwikkelt de leidinggevende een merkbare relatie met 
elke medewerker onder zijn verantwoordelijkheid. 
Het is aannemelijk dat de mate van LMX invloed heeft op de HR attributies die de leidinggevende op 
de medewerker over brengt omdat LMX ook van invloed is op de normen en waarden (en daarmee 
de HR Attributies) die een leidinggevende over brengt.  
Kwaliteit van communicatie is belangrijk om de HR attributies van leidinggevenden over te brengen 
op de HR attributies van medewerkers. De kwaliteit van communicatie moet zuiver en consequent 
zijn om de boodschap goed over te brengen. Kwaliteit van communicatie kan volgens de literatuur 
invloed hebben op de HR attributies van medewerkers.  
Doel van dit onderzoek is om te onderzoeken in hoeverre HR attributies van leidinggevenden, invloed 
hebben op medewerker HR attributies en in hoeverre deze relatie wordt gemodereerd door LMX en 
kwaliteit van communicatie. De probleemstelling luidt dan ook als volgt: 
“In hoeverre beïnvloeden de HR Attributies van leidinggevenden de HR attributies van medewerkers 
en in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door kwaliteit van communicatie en LMX?”. 
Om antwoord op deze vraag te krijgen is gebruik gemaakt van een primaire en secundaire dataset. 
De primaire data zijn verkregen door middel van een steekproef (begin 2016). Er is onderzoek gedaan 
bij een profit organisatie met een survey vragenlijst welke naar het privémailadres van de 
respondenten is gestuurd. Deze organisatie is een internationaal bedrijf dat opereert in de 
metaalbranche en is gesitueerd in het oosten van Nederland. Deze organisatie heeft 16 direct 
leidinggevenden waaronder 218 medewerkers vallen.  
De secundaire data zijn verzameld door middel van een steekproef begin 2015. In deze dataset zitten 
3 scholen, 1 gemeente en 1 profit organisatie uit de Food Industrie, alle bedrijven zijn gesitueerd in 
Nederland. De dataset bestaat uit een respons van 75 leidinggevenden en 621 medewerkers, waarin 
de respons van de medewerkers nog niet gematcht is met die van de leidinggevenden waardoor het 
aantal te matchen respondenten kleiner uitgevallen is. 
 
Er zijn vragen gesteld aan de hand van een codeboek gebaseerd op de theorie over HR attributies, 
LMX en kwaliteit van communicatie. Daarnaast zijn er controlevragen gesteld over leeftijd, 
opleidingsniveau en aanwezigheid van HR activiteiten. De vragenlijsten zijn voorgelegd aan zowel de 
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leidinggevenden als medewerkers. Alleen de vragen over LMX en Kwaliteit van communicatie zijn 
niet meegenomen in de vragenlijsten van de leidinggevenden om in lijn te blijven met het 
voorgaande onderzoek in 2015. De data zijn geanalyseerd door middel van een cross sectional survey 
in een meervoudige regressieanalyse omdat er meerdere variabelen getoetst moeten worden in 
relatie tot elkaar.  
Van de 218 respondenten in het primaire onderzoek dat in 2016 heeft plaatsgevonden hebben 115 
medewerkers de vragenlijst ingevuld, waarvan er 90 volledig ingevuld en dus bruikbaar zijn. Van de 
16 leidinggevenden heeft 100% de vragenlijst ingevuld.  
Uit de secundaire dataset van 2015 blijkt dat 621 respondenten de vragenlijst hebben ingevuld, 
waarvan 77 volledig zijn ingevuld en bruikbaar zijn. Van de 75 leidinggevenden in 2015, zijn 25 
vragenlijsten gematcht. De overige konden niet gekoppeld worden aan een medewerker of waren 
niet compleet.  
Totaal zijn er 167 respondenten gekoppeld aan de leidinggevende. 
De conclusie is als volgt: Er is geen significante relatie gevonden tussen de HR attributies van 
leidinggevenden en de HR attributies van medewerkers. Kwaliteit van communicatie beïnvloedt de 
HR attributies medewerkers met 26.8% positief. Dus hoe beter de kwaliteit van communicatie hoe 
hoger de HR attributies van de medewerkers. HR attributies leidinggevenden en LMX beïnvloeden de 
HR attributies van medewerkers significant zwak en worden overgenomen door kwaliteit van 
communicatie als deze aanwezig is. Leeftijd heeft (als enige controlevariabele) een hele kleine 
invloed op HR attributies medewerkers. 
Tegen de verwachting in, blijkt uit dit onderzoek dat er geen relatie is tussen HR attributies 
leidinggevenden en HR attributies medewerkers. Wel heeft kwaliteit van communicatie een positief 
significant effect op HR attributies van medewerkers. Dit is zeer relevant want nu blijkt dat HR 
attributies van medewerkers wel degelijk beïnvloedt kunnen worden door kwaliteit van 
communicatie. Hoe hoger, beter en meer consistent de kwaliteit van communicatie, hoe hoger de HR 
attributies van medewerkers.  
Echter, zijn de HR attributies van leidinggevenden niet de leidraad in communicatie van 
leidinggevenden naar medewerkers. De HR attributies medewerkers kunnen, volgens de theorie, ook 
beïnvloed worden doormiddel van taakverantwoordelijkheid, groepsdiversiteit, leiderschap, rollen, 
normen en doelstellingen van groepen. Maar ook op basis van de normen en waarden van de 
organisatie. Belangrijk om te noemen is dat de leidinggevende nog steeds diegene is die de 
communicatie over brengt in dit onderzoek. De communicatie vanuit de leidinggevende heeft dus 
wel invloed op de HR attributies medewerkers, maar de HR attributies van de leidinggevenden niet.   
In de toekomst is meer onderzoek nodig om te kijken of kwaliteit van communicatie de enige factor 
is die invloed heeft op de HR attributies van medewerkers. De invloeden op HR attributies 
medewerkers zouden ook kunnen zijn, taakverantwoordelijkheid, groepsdiversiteit, leiderschap, 
rollen, normen en doelstellingen van groepen en normen en waarden van de organisatie. Kortom, 
hier is nog voldoende ruimte voor verder onderzoek. Onderzoeksonderwerpen kunnen zijn de relatie 
tussen normen en waarden van de organisatie en HR attributies medewerkers, of bijv. de relatie 
tussen taakverantwoordelijkheid en HR attributies van medewerkers. Voldoende uitdaging nog voor 
de wetenschap op het gebied van Human Resource Management.  
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Direct 
leidinggevenden 
1. Inleiding  
In dit hoofdstuk wordt een probleemstelling geformuleerd op basis van wetenschappelijke en 
maatschappelijke relevantie. De aanleiding voor en de introductie van de probleemstelling wordt 
verder uitgelicht.  
1.1 Aanleiding en aanduiding probleemveld 
Er is al veel onderzoek gedaan naar de invloed van HRM op prestaties van medewerkers (Van de 
Voorde, 2015) (Arthur, 2011) (Boselie, Dietz, & Boon, 2005) (Boselie, 2002) (Grant, 2008) (Jiang, 
Takeuchi, & Lepak, 2013) (Jiang, Lepak, Hu, & Bear, 2012) (Ramsay, Scholarios, & Harley, 2000). In het 
artikel van Van de Voorde en Beijer (2015) wordt aangegeven dat leidinggevenden de schakel zijn 
tussen HR activiteiten, medewerker perceptie-attributies (HR attributies) en gedrag. Waarmee 
leidinggevenden commitment positief kunnen stimuleren. Nishii (2008) definieert HR attributies als 
een uitleg die medewerkers gebruiken om aan te geven waarom het management bepaalde HR 
activiteiten gebruikt.  
 
Figuur 1 Onderzoekmodel gebaseerd op Den Hartog, Boselie & Paauwe (2004) laat zien hoe de relatie 
tussen Human Resource (HR) activiteiten en percepties en houding van medewerkers onderzocht 
wordt. Hier zien we dat HR activiteiten niet hetzelfde zijn als HR attributies leidinggevenden. De HR 
activiteiten worden organisatie breed ingezet, maar de leidinggevenden zijn individuen die allemaal 
eigen percepties en attitudes hebben (Den Hartog, Boselie, & Paauwe, 2004).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 Onderzoekmodel gebaseerd op Den Hartog, Boselie & Paauwe (2004) 
 
 
  
HRM activiteiten 
Percepties & 
attitudes werknemers 
Prestaties afdeling 
Gedrag & prestaties 
medewerkers 
LMX/Communicatie 
HR 
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HR attributies 
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Dit onderzoek richt zich op de vraag in hoeverre de interpretatie van de HR activiteiten door 
leidinggevenden, ook wel HR attributies leidinggevenden genoemd, invloed hebben op de 
medewerker HR attributies en in hoeverre deze relatie gemodereerd wordt door LMX (Leader 
Member Exchange) en kwaliteit van communicatie. Dit is relevant omdat er tot nu toe nog geen 
onderzoek is gedaan naar de interpretatie van HR attributies door leidinggevenden en de 
modererende rol van LMX en kwaliteit van communicatie tussen HR attributies van leidinggevenden 
en HR attributies van medewerkers. Door middel van dit onderzoek zal blijken of en hoeveel invloed 
de HR attributies van leidinggevenden hebben op de HR attributies van medewerkers. Dit is van 
belang omdat HR attributies aangeven wat de normen en waarden zijn van de leidinggevenden. Als 
bekend is op welke manier de normen en waarden van de leidinggevende die van de medewerker 
beïnvloeden, dan kan een organisatie bv. inzetten op de HR attributies van de leidinggevende, omdat 
die de lijn aangeven voor de medewerker (Van de Voorde, 2015). Op basis hiervan kan gedrag van 
medewerkers positief beïnvloedt worden en daarmee ook de prestatie van de afdeling en uiteindelijk 
de prestatie van het hele bedrijf.  
De Leader Member Exchange theorie (LMX) richt zich op de relatie tussen leidinggevenden en 
individuele medewerkers. Volgens de theorie ontwikkelt de leidinggevende een merkbare relatie met 
elke medewerker onder zijn verantwoordelijkheid. Deze relatie loopt op van lage kwaliteit 
(onpersoonlijk en contractuele interactie) tot hoge kwaliteit (wederzijds vertrouwen en respect). 
Hoge kwaliteit van de relatie tussen leidinggevenden en medewerkers is voordelig voor 
medewerkers, leidinggevenden en organisaties (Graves, 2013). Het is aannemelijk dat de mate van 
LMX invloed heeft op de HR attributies die de leidinggevende op de medewerker over brengt omdat 
LMX ook van invloed is op de normen en waarden (en daarmee de HR Attributies) die een 
leidinggevende over brengt.  
Kwaliteit van communicatie is belangrijk om de HR attributies van leidinggevenden over te brengen 
op de HR attributies van medewerkers. De kwaliteit van communicatie moet zuiver en consequent 
zijn om de boodschap goed over te brengen. Kwaliteit van communicatie kan invloed hebben op de 
HR attributies van medewerkers (Den Hartog, Boon, Verburg, & Croon, 2013). 
1.2 Relevantie 
Van de Voorde en Beijer (2015) geven aan dat leidinggevenden de schakel zijn tussen HR activiteiten 
en medewerkers perceptie en gedrag, waarmee zij commitment en job performance positief kunnen 
stimuleren. Leidinggevenden zijn dan ook een belangrijke schakel, echter, er is nog niet onderzocht in 
hoeverre deze schakel invloed heeft op de medewerker HR attributies. Om deze reden richt dit 
onderzoek zich op de HR attributies van leidinggevenden in relatie tot de HR attributies van 
medewerkers met als modererende factor LMX en kwaliteit van communicatie. Het is van belang dat 
we meer inzicht krijgen in de relatie tussen HR attributies van leidinggevenden en HR attributies van 
medewerkers om de prestaties van medewerkers positief te kunnen beïnvloeden. 
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1.3 Doel 
Doel van dit onderzoek is om te onderzoeken in hoeverre HR attributies van leidinggevenden, invloed 
hebben op medewerker HR attributies. Het onderzoekmodel gebaseerd op Figuur 1 Onderzoekmodel 
gebaseerd op Den Hartog, Boselie & Paauwe (2004), zal er als volgt uit zien; 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Onderzoekmodel invloed HR attributies leidinggevenden op HR attributies medewerkers 
Om dit onderzoek uit te kunnen voeren zal er in ieder geval gebruik worden gemaakt van de 
volgende theorie;  
- Attributietheorie 
- LMX theorie 
- Proces model van HRM 
1.4 Probleemstelling 
In hoeverre beïnvloeden de HR Attributies van leidinggevenden de HR attributies van medewerkers 
en in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door kwaliteit van communicatie en LMX? 
1.5 Structuurduiding ten behoeve van het theoretisch kader 
Ten behoeve van het theoretisch kader zullen de volgende vragen aan bod komen; 
1. Wat zijn attributies? 
2. Wat is leader/membership exchange? (LMX) 
3. Welke rol heeft kwaliteit van communicatie in de relatie tussen leidinggevende HR attributies en 
medewerker HR attributies?  
HR attributies 
(MW) 
LMX/ 
communicatie 
leidinggevenden 
HR attributies 
(LG) 
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2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader uiteengezet. Doel van dit theoretisch kader is het 
benoemen van de verschillende definities en kaders binnen dit onderzoek. Binnen dit theoretisch 
kader worden de verschillende theorieën onderverdeeld in de definities, waardoor uiteindelijk de 
hypotheses geformuleerd kunnen worden.  
2.1 Attributies 
In dit onderzoek worden de HR attributies van leidinggevenden en medewerkers onderzocht. 
Alvorens de hypotheses opgesteld worden, wordt eerst de definitie van HR attributies weergegeven.  
Nishii et al (2008) definiëren HR attributies als causale uitleg die medewerkers maken met betrekking 
tot de motivatie van het management voor het gebruik van verschillende HR activiteiten en betogen 
dat medewerkers HR attributies belangrijke gevolgen hebben voor hun inzet en tevredenheid. 
Volgens hen zijn er interne en externe HR attributies, waarbij interne HR attributies meer invloed 
hebben op houding en gedrag dan externe HR attributies. Interne HR attributies zijn georiënteerd op 
organisatiedoelstellingen (betrokkenheid, controle, kwaliteit van dienstverlening en kosten 
reducerend) en medewerker georiënteerde filosofieën (welzijn en benutting van medewerkers) 
welke refereren aan HR activiteiten waarvoor het management gekozen heeft of waarop het 
management controle heeft. Externe HR attributies zijn georiënteerd op activiteiten welke van 
buiten invloed uitoefenen op de organisatie en waarop het management een passieve invloed heeft. 
Dit kan wet- en regelgeving en cao zijn, maar ook concurrerende bedrijven. Positieve interne HR 
attributies zijn gericht op medewerker welzijn en kwaliteit van dienstverlening (deze HR attributies 
hebben een positieve uitwerking op houding en gedrag van medewerkers). Negatieve interne HR 
attributies zijn gericht op controle, kosten reducerend en benutting van medewerkers (deze HR 
attributies hebben een negatieve uitwerking op houding en gedrag van medewerkers) (Nishii, Lepak, 
& Schneider, 2008). 
 
Van de Voorde en Beijer (2015) stellen dat HR attributies worden gevormd op basis van de normen 
en waarden van de organisatie en wat de organisatie verwacht van de medewerkers. Medewerkers 
zullen proberen te interpreteren wat de motivatie van het management is voor het inzetten van 
verschillende HR activiteiten. Op deze manier worden medewerker HR attributies bij medewerkers 
gevormd. Medewerker HR attributies worden gevormd wanneer medewerkers proberen te begrijpen 
wat de reden is waarom een bepaalde HR activiteit ingezet wordt (Van de Voorde, 2015).  
Nishii et al (2008) maken duidelijk dat mensen in de basis graag hun omgeving willen controleren en 
voorspellen. Dit doen zij op basis van het proberen te begrijpen van een bepaald gedrag. Dit maakt 
ook dat op basis van wat zij begrijpen, het eigen gedrag aanpassen. Om deze reden is het inzicht 
krijgen in HR attributies van medewerkers belangrijk omdat dit het gedrag van medewerkers 
beïnvloedt (Nishii, Lepak, & Schneider, 2008).  
 
Bowen en Ostroff (2004) geven aan dat consistentie in HR activiteiten belangrijk is. Er moet 
compatibiliteit en stabiliteit in de signalen voorkomen, anders leidt dit tot cognitieve dissonantie 
(Bowen, 2004). 
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Gilbert et al (2011) geven aan dat leidinggevenden voornamelijk verantwoordelijk zijn voor de 
uitvoering van HR activiteiten. Hun discretionaire gedrag bij de toepassing van HRM wordt 
beschouwd als belangrijk voor de verbetering van medewerker werk tevredenheid, inzet en gedrag. 
De medewerker HR attributies van de effectiviteit van HRM activiteiten zal afhangen van de 
inspanning en de doeltreffendheid van de leidinggevende, en deze leidinggevende HR attributie 
beïnvloedt de houding en gedrag van medewerkers (Gilbert, 2011).  
 
Leidinggevenden zijn vaak primair verantwoordelijk voor de communicatie met medewerkers over 
hun werk en de organisatie-informatie zoals besluiten, procedures en beleid (Den Hartog et al., 
2013). Meestal zijn zij ook betrokken bij het leveren en implementeren van HR activiteiten van de 
organisatie. Als leidinggevenden verschillen in hoe zij HR activiteiten implementeren is dit 
waarschijnlijk te vertalen in verschillen in medewerker percepties (HR attributies) van HR activiteiten. 
Wanneer leidinggevenden niet voldoende bereid zijn, of in staat zijn deze HR activiteiten te 
presenteren of tot uitvoering te brengen, doordat er een gebrek aan tijd of vaardigheden is, worden 
de medewerker percepties van HR activiteiten, dus ook de HR attributies, beïnvloed (Den Hartog, 
2013). 
Niet alleen medewerkers hebben HR attributies, ook de leidinggevenden zelf kunnen bepaalde 
attributies hebben ten aanzien van het HR beleid. Echter, tot op heden is er nog geen onderzoek 
gedaan naar de relatie tussen HR attributies van leidinggevenden en medewerkers. Van de Voorde 
en Beijer hebben echter wel een verband aangetoond tussen het HR beleid zoals uitgevoerd door 
leidinggevenden en HR attributies van medewerkers (Van de Voorde, 2015). We verwachten dat de 
relatie tussen leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies positief is omdat 
leidinggevenden als eerste bepalen welke HR activiteiten ingezet worden. We verwachten dat HR 
attributies van leidinggevenden doorwerken op de HR attributies van medewerkers omdat 
leidinggevenden van grote invloed zijn op het gedrag en de prestaties van de medewerkers.  
In dit onderzoek richten we ons op de weg naar dit resultaat en vooral de invloed van HR attributies 
van de leidinggevenden op de HR attributies van de medewerkers.  
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen leidinggevende HR attributies en medewerker HR 
attributies. 
2.2 Modererende rol van Leader-Member Exchange  
Leader/membership exchange (LMX) theorie door Graen en Uhl-Bien (1995) richt zich op de relatie 
tussen de leidinggevende en medewerker. Het hoofdprincipe van LMX theorie is dat leidinggevenden 
verschillende soorten relaties met hun medewerkers ontwikkelen en de kwaliteit van de relatie die 
ontwikkeld is, verandert het effect op de resultaten van de leidinggevende en medewerker 
uitwisseling. Volgens de LMX theorie treedt leiderschap op wanneer leidinggevenden en 
medewerkers in staat zijn om effectieve relaties met wederzijdse beïnvloeding te ontwikkelen (Graen 
& Uhl-Bien, 1995).  
De LMX theorie onderzoekt hoe leidinggevenden en managers relaties met leden van het team 
ontwikkelen en geeft aan hoe deze relaties kunnen bijdragen aan de groei en verandering en/of 
mensen kunnen hinderen in het kader van leiderschap. In de LMX theorie is vertrouwen beschreven 
als authentiek gedrag. 
 
Het proces van LMX is gebaseerd op de veronderstelling dat leidinggevende aandacht besteden aan 
de eigenschappen, vaardigheden en de bekwaamheden van hun medewerkers tijdens de 
uitwisseling. Daarnaast beoordelen ze of medewerkers geschikt zijn voor een bepaalde positie of 
functie in de organisatie. Vanuit het perspectief van de medewerker is de belangrijkste vraag hoe 
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betrouwbaar de leidinggevende is waarbij zij de keuze maken om wel of niet een stapje erbij te doen 
om het bedrijfsresultaat te verbeteren (Bennett & Robinson, 2000). 
 
Volgens Graen en Uhl-Bien (1995) hebben onderzoekers ontdekt dat kwalitatief hoogwaardige 
leader/membership exchange minder demotivatie van de medewerkers en een hogere 
betrokkenheid bij de organisatie ontwikkelen. Graen en Uhl-Bien hebben ook gesteld dat leiderschap 
zich geleidelijk ontwikkelt na verloop van tijd in drie fases: (1) de vreemdeling fase, (2) de 
kennismaking fase, en (3) de volwassen partnerschap fase. Tijdens de laatste fase (3), wordt de 
relatie volwassen partnerschap gekenmerkt door hoge kwaliteit leader/membership exchange die 
betrekking hebben op een hoge mate van wederzijds vertrouwen, respect en verplichting ten 
opzichte van elkaar. Dergelijke relaties van hoge kwaliteit zullen beter presteren (Babic, 2014). 
 
Den Hartog et al (2013) geven aan dat LMX correleert met medewerker prestaties, medewerker 
tevredenheid en rol duidelijkheid. De leidinggevende-medewerker relaties kunnen ook invloed 
hebben op de HR activiteiten en dus ook op de HR attributies. Wanneer leidinggevenden een betere 
relatie met hun medewerkers hebben, zijn zij ook eerder geneigd HR activiteiten in te zetten om de 
medewerker te stimuleren en motiveren. Als managers hoge en lage LMX relaties in de groep die ze 
leiden hebben, kunnen inconsistenties in communicatie en HR uitvoering optreden (Den Hartog, 
Boon, Verburg, & Croon, 2013). Om deze reden wordt LMX in dit onderzoek meegenomen.  
In dit onderzoek verwachten we dat LMX een modererend effect heeft op de relatie tussen 
leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies. Reden voor deze verwachting is dat 
Den Hartog et al (2013) stellen dat hoe beter de relatie is tussen leidinggevende en medewerker, hoe 
eerder zij HR activiteiten in zullen zetten om de medewerkers te stimuleren en motiveren. LMX 
correleert met medewerker prestaties, medewerker tevredenheid en rol duidelijkheid, wij 
verwachten dat dit ook met HR attributies gebeurd. Hoe hoger de kwaliteit van LMX, hoe sterker de 
relatie tussen leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies.  
Hypothese 2: LMX heeft een modererend effect op de relatie tussen leidinggevende HR attributies 
en medewerker HR attributies. Naarmate de kwaliteit van de LMX relatie beter is zal de relatie tussen 
leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies sterker zijn. 
2.3 Modererende rol van Communicatie 
Volgens Gilbert et al (2011) zijn HR activiteiten een vorm van communicatie van de werkgever aan de 
medewerker. HR activiteiten geven de mate aan waarin de werkgever wil investeren in de 
medewerker, zich bekommert om het welzijn van de medewerker en medewerkers ziet als 
belangrijke troef om toegevoegde waarde voor de organisatie te creëren (Gilbert, 2011). 
Wanneer leidinggevenden berichten zenden naar medewerkers die duidelijk, voldoende en 
consistent zijn, zullen medewerkers waarschijnlijk nauwkeuriger inzicht hebben in organisatiebeleid, 
met inbegrip van het HR-beleid. Waarschijnlijk is het dan ook duidelijker voor hen waarom de 
organisatie de HR activiteiten implementeert. Wanneer leidinggevenden inconsistent en verwarrend 
in hun berichten zijn, is er minder duidelijkheid en meer onzekerheid over organisatorische kwesties. 
Medewerkers kunnen dan waarschijnlijk meer vertrouwen op hun eigen subjectieve perceptie bij de 
interpretatie van de HR activiteiten (Den Hartog, Boon, Verburg, & Croon, 2013).  
Dit sluit aan op het belang van de kwaliteit van communicatie van leidinggevenden zoals Bowen en 
Ostroff (2004) aangeven: ”om effectief te kunnen functioneren in een sociale context en om goede 
attributies over een situatie te kunnen maken, moet een medewerker adequate en eenduidige 
informatie krijgen”. Zij betogen dat een goede communicatie nodig is om een sterke situatie te 
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maken waarin de HR activiteiten het gewenste effect op medewerkers heeft (Den Hartog, Boon, 
Verburg, & Croon, 2013). 
De kwaliteit van de communicatie door de leidinggevende heeft betrekking op het "proces waarin 
een consistent bericht over HR activiteiten kan worden verzonden aan medewerkers" (Bowen, 2004). 
Ook suggereren Nishii en Wright (2008) dat communicatie invloed op de relatie tussen uitgevoerde 
HR activiteiten en medewerker attributies van deze activiteiten kan hebben (Den Hartog, Boon, 
Verburg, & Croon, 2013). 
Op basis van deze theorie verwachten we in dit onderzoek dat de medewerker HR attributies 
beïnvloed worden door adequate en eenduidige communicatie van de leidinggevende HR attributies. 
Uit de theorie blijkt dat hoe meer adequate en eenduidig de communicatie tussen leidinggevende en 
medewerker over HR attributies is, hoe sterker deze over zullen komen.  
Hypothese 3: Communicatie heeft een modererend effect op de relatie tussen leidinggevende HR 
attributies en medewerker HR attributies. Hoe beter de kwaliteit van de communicatie is, hoe sterker 
de relatie tussen leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies.  
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2.4 Onderzoekmodel 
Voorafgaand aan het onderzoek is dit model, Figuur 3 Onderzoekmodel invloed HR attributies 
leidinggevenden op HR attributies medewerkers, opgesteld op basis van de tot nu toe bekende 
theorie ter ondersteuning aan de hypotheses. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3 Onderzoekmodel invloed HR attributies leidinggevenden op HR attributies medewerkers 
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3. Methode van Onderzoek 
In dit hoofdstuk wordt uitgelegd welke keuzes gemaakt zijn om de 3 verschillende hypotheses in dit 
onderzoek te toetsen.  
3.1 Onderzoeksmethode 
We gaan in dit onderzoek een aantal hypotheses toetsen. Er is gekozen voor een cross-sectionele 
survey opzet met twee datasets, zowel primaire data als secundaire data. Reden voor deze keuze in 
dit beschrijvende onderzoek is dat de metingen voor de primaire data worden omwille van het 
tijdsbestek van 20 weken door middel van een steekproef op één tijdstip bij één organisatie binnen 
de profitsector uitgevoerd. Deze organisatie is een internationaal bedrijf dat opereert in de 
metaalbranche en is gesitueerd in het oosten van Nederland. Deze organisatie heeft 16 direct 
leidinggevenden waaronder 218 medewerkers vallen.  
 
Omdat we het onderzoek breder willen uitvoeren bij meerdere bedrijven wordt er naast deze 
primaire data nog gebruik gemaakt van een secundaire dataset van gegevens die verzameld zijn door 
middel van een cross-sectional survey begin 2015. De keuze voor deze secundaire dataset is tevens 
gemaakt omwille van het tijdsbestek van 20 weken, waardoor meerdere data bij verschillende 
bedrijven geanalyseerd kunnen worden. Ook zijn deze data in 2015 verzameld, waardoor er twee 
meetmomenten ontstaan welke van invloed zijn op de validiteit van dit onderzoek. In deze dataset 
zitten 3 scholen, 1 gemeente en 1 profit organisatie uit de Food Industrie. Alle bedrijven zijn 
gesitueerd in Nederland. De dataset bestaat uit een respons van 75 leidinggevenden en 621 
medewerkers, waarin de respons van de medewerkers nog niet gematcht is met die van de 
leidinggevenden waardoor het aantal te matchen respondenten kleiner uit kan vallen.  
3.2 Dataverzameling 
De primaire data worden verzameld doormiddel van een survey vragenlijst, zie bijlage Deze vragen 
zijn gebaseerd op het codeboek vragenlijst van Dr. Monique Veld en Dr. Kerstin Alfes (2015). Criteria 
voor de deelnemers zijn dat leidinggevenden verantwoordelijk zijn voor de dagelijkse aansturing van 
de medewerkers en het uit te voeren HR beleid (direct leidinggevend) en medewerkers werkzaam 
zijn in het primaire proces van de organisatie. De vragenlijst wordt (na aankondiging in het 
Management team (MT), de Ondernemingsraad (OR) en publicatieborden van de organisatie) via het 
privé mailadres verspreid onder de medewerkers en leidinggevenden. Voor deze verspreiding wordt 
Survey Monkey gebruikt omdat deze software betrouwbaar is op het gebied van survey vragenlijsten 
voor onderzoeken. Er zal na een periode van twee weken opnieuw een herinnering gestuurd worden 
naar alle respondenten om een zo hoog mogelijke respons te ontvangen.  
 
De gegevens van de secundaire dataset zijn van januari 2015 t/m april 2015 verzameld door 5 
studenten van de opleiding Master of Science in Management van de Open Universiteit onder leiding 
van Dr. Monique Veld. Alle studenten hebben gekozen voor de specialisatie Strategisch HRM.  
Criteria voor dataverzameling zijn geweest dat leidinggevenden verantwoordelijk moesten zijn voor 
dagelijkse aansturing van de medewerkers en het uit te voeren HR beleid (oftewel, direct 
leidinggevende zijn) en medewerkers moesten werkzaam zijn in het primaire proces van de 
organisatie. De data zijn verzameld door middel van een survey vragenlijst van  Dr. Monique Veld en 
Dr. Kerstin Alfes (2015), zie bijlage 7.1 Codeboek vragenlijst.  
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3.3 Operationalisatie 
De variabelen worden geoperationaliseerd in dit hoofdstuk. Zowel de HR attributies en de controle 
variabelen worden gemeten bij de leidinggevenden en medewerkers. De variabelen LMX en kwaliteit 
van communicatie worden gemeten bij de medewerkers. Deze keuze is gemaakt om in lijn te blijven 
met de data in de secundaire dataset.  
3.3.1 HR attributies 
HR attributies worden gemeten met een 7 items schaal van Nishii et al. (2008). De vragen worden 
gesteld op basis van commitment en control. Een voorbeeld vraag op basis van commitment is: 
“Deze organisatie biedt het huidige personeelsbeleid zodat medewerkers zich gewaardeerd en 
gerespecteerd voelen – om het welzijn van medewerkers te bevorderen”. Een voorbeeld vraag op 
basis van control is: “Deze organisatie biedt het huidige personeelsbeleid omdat ze hiertoe verplicht 
zijn door vakbonden of door wetgeving”. Voor deze items wordt een antwoord schaal gebruikt van 1 
tot 5, waarbij 1 staat voor ‘volledig oneens’ en 5 voor ‘volledig eens’. De vragen worden aan zowel de 
leidinggevenden als aan de medewerkers gesteld. Cronbach’s alpha voor deze schaal is .82-.91. 
3.3.2 LMX 
Leader Member Exchange (LMX) wordt gemeten met een 7 items schaal van Graen en Uhl-Bien 
(1995). Een voorbeeld vraag is: “Mijn werkrelatie met mijn teamleider is effectief”. Voor deze items 
wordt een antwoordschaal gebruikt van 1 tot 5, waarbij 1 staat voor ‘volledig oneens’ en 5 voor 
‘volledig eens’. De vragen worden aan medewerkers gesteld. Cronbach’s alpha voor deze schaal is 
.80. 
3.3.3 Kwaliteit van communicatie 
De kwaliteit van communicatie wordt gemeten met een 3 items schaal van Den Hartog, Boon, 
Verburg, and Croon (2013). Een voorbeeld vraag is: “De informatie die ik van mijn direct 
leidinggevende ontvang is bruikbaar”. Voor deze items wordt een antwoordschaal gebruikt van 1 tot 
5, waarbij 1 staat voor ‘volledig oneens’ en 5 voor ‘volledig eens’. De vragen worden aan 
medewerkers gesteld. Cronbach’s alpha voor deze schaal is .73. 
 
3.3.4 Controle variabelen 
De controle variabelen binnen dit onderzoek zijn leeftijd, opleidingsniveau en aanwezigheid van HR 
activiteiten. Leeftijd kan bepalend zijn voor de manier waarop medewerkers en leidinggevenden 
tegen verschillende zaken aan kunnen kijken (Lange, Jansen, Dikkers, & Kooij, 2008). Ook het 
opleidingsniveau is belangrijk voor het begrijpen van de reden waarom een organisatie bepaalde 
keuzes maakt. Hoger beroepsopleiding (HBO) geschoolde medewerkers begrijpen over het algemeen 
verbanden sneller dan Lager beroepsopleiding (LBO) geschoolde medewerkers. Voor dit onderzoek 
zijn de aanwezigheid van HR activiteiten ook belangrijk omdat dit van invloed kan zijn op de 
attributies van medewerkers en leidinggevenden (Van de Voorde, 2015). De HR activiteiten worden 
gemeten met een 12 items schaal van Wright et al (2005) en Boselie (2002). Er worden 5 
verschillende HR activiteiten benoemd, namelijk: selectie, beloning, participatie, directe aansturing 
en training. Een voorbeeld vraag voor selectie is: “Sollicitanten ondergaan gestructureerde interviews 
(werkgerelateerde vragen, dezelfde vragen worden aan alle sollicitanten gesteld) voordat zij worden 
aangenomen”. Een voorbeeld vraag voor beloning is: “Salarisstijgingen van medewerkers binnen 
deze unit zijn gebaseerd op individuele prestaties op het werk”. Een voorbeeld vraag voor 
participatie is: “Medewerkers binnen deze unit worden betrokken in formele participatieprocessen 
(bijvoorbeeld verbeterteams of ronde tafel discussies)”. Een voorbeeld vraag voor directe aansturing 
is: “Binnen deze unit controleert de direct leidinggevende de activiteiten van hun medewerkers”. Een 
voorbeeld vraag voor training is: “Hoeveel uur formele training ontvangt een gemiddelde werknemer 
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van uw unit per jaar? Aantal uren………” 
Voor deze items wordt een antwoordschaal gebruikt van 1 tot 5 waarbij 1 staat voor ‘volledig 
oneens’ en 5 voor ‘volledig eens’. De vraag over training is een uitzondering. Wanneer het aantal 
trainingsuren gelijk is of groter dan 15 uur dan wordt dit gecodeerd als 1 en minder dan 15 uur wordt 
gecodeerd als 0. De vragen worden zowel aan medewerkers als aan leidinggevenden gesteld.  
Cronbach’s alpha voor deze schaal is .78-.79. 
3.4 Data Analyse  
Om de data te kunnen analyseren wordt er gebruikt gemaakt van een meervoudige regressieanalyse. 
Reden voor deze keuze is dat dit onderzoek gebaseerd is op het toetsen van hypotheses en de vraag 
of onafhankelijke variabelen invloed hebben op afhankelijke variabelen. De data worden door middel 
van 4 verschillende stappen geanalyseerd zie bijlage Fout! Verwijzingsbron niet gevonden.. 
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
Omdat de hoeveelheid data die verzameld zijn bij één bedrijf niet toereikend zijn om de hypothesen 
te toetsen, is er daarnaast gebruik gemaakt van een secundaire dataset. Deze data zijn begin 2015 
verzameld. Daarnaast zijn de data voor dit bedrijf begin 2016 verzameld. Dat betekent dat de data op 
2 verschillende momenten verzameld zijn wat de repliceerbaarheid van het onderzoek bemoeilijkt. 
Anderzijds betekent dit ook dat er wederom primaire data bij zijn gekomen. Dit maakt dat de 
uitkomsten van het onderzoek meer betrouwbaar zijn. Bovendien wordt hiermee de 
generaliseerbaarheid van het onderzoek vergroot. De onderzoeker is werkzaam bij het bedrijf waar 
de data verzameld worden. Dit kan leiden tot vertekeningen in het onderzoek door middel van het 
geven van sociaal-wenselijke antwoorden. Maar alles wordt in het werk gesteld om de respondenten 
duidelijk te maken dat de anonimiteit is gewaarborgd door bij de vragenlijst te vermelden dat alleen 
de onderzoeker en de afstudeerbegeleiders de namen van de respondenten te zien krijgen. Dit wordt 
mede gewaarborgd door het software programma Survey Monkey. Omdat de onderzoeker 
werkzaam is bij het bedrijf kunnen de respondenten te allen tijde vragen stellen aan de onderzoeker 
wat een positieve uitwerking kan hebben op het aantal respondenten. Tevens worden de 
deelnemers uitgenodigd voor het onderzoek. Dit betekent dat het niet verplicht is, waardoor er 
zelfselectie kan ontstaan, wat ook weer kan leiden tot een vertekend beeld, ook hier kunnen de 
korte lijnen in communicatie een positief effect hebben. De andere kant is dat de respondenten die 
er zelf voor kiezen om mee te doen, ook serieus naar de vragen kijken en niet “zomaar” wat invullen.  
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten gepresenteerd aan de hand van drie analyses, de 
factoranalyse, betrouwbaarheid analyse, correlatie matrix en de regressieanalyse.  
4.1 Factoranalyse 
De aanwezigheid van personeelsbeleid mogen volgens de factor analyse bij de medewerkers bij 
elkaar gevoegd worden Kaiser-Meyer-Olkin is ,611. Bartlett sign is 0.000. De Kaiser-Meyer-Olkin voor 
HR attributies bij de medewerkers is ,845 en Bartlett sign is 0.000. De Kaiser-Meyer-Olkin bij LMX is 
,919 en Bartlett sign is 0.000. De Kaiser-Meyer-Olkin voor kwaliteit van communicatie is ,651 en 
Bartlett sign is 0.000. Dit betekent voor de vragenlijsten van de medewerkers dat Aanwezigheid 
personeelsbeleid, HR attributies, LMX en Kwaliteit van communicatie in 4 verschillende factoren 
mogen worden opgedeeld. Bij de vragenlijsten voor de leidinggevenden scoort de aanwezigheid van 
personeelsbeleid op Kaiser-Meyer-Olkin ,542 en Bartlett sign 0.000. Ook deze vragen mogen 
samengevoegd worden. Op HR attributies scoort Kaiser-Meyer-Olkin ,436. De vragen over HR 
attributies zijn onvoldoende volgens de factoranalyse, maar toch neem ik deze mee omdat deze 
volgens de theorie wel bij elkaar horen en dezelfde vragen bij de medewerkers wel voldoende scoren 
op de Kaiser-Meyer-Olkin. Bovendien is Bartlett sign 0.000. Om deze reden worden deze vragen ook 
bij de vragenlijst voor de leidinggevenden samengevoegd.  
4.2 Betrouwbaarheid 
In deze paragraaf wordt gekeken of het aantal items per onderwerp één schaal mogen vormen.  
Tabel 1 Cronbach`s alpha per schaal medewerkers geeft de resultaten van de vragenlijsten van de 
medewerkers weer. Op de schaal voor aanwezigheid van HRM activiteiten beantwoord door de 
medewerkers is Cronbach`s alpha .57. Deze schaal is onbetrouwbaar (zie 3.3.4 Controle variabelen) 
ook in de kolom Scale if item deleted wordt aangegeven dat er geen enkel item verwijderd kan 
worden om de schaal betrouwbaar te maken. De vragen in de vragenlijst voor deze schaal zijn 
gebaseerd op het onderzoek van Wright et al. waarbij zij de relatie tussen HR activiteiten en 
organisatie prestatie onderzoeken. In dit onderzoek geven zij aan dat, mits de HR activiteiten 
consequent geïmplementeerd worden, er drie redenen kunnen zijn waarom HR activiteiten geen 
relatie hebben met prestatie. Dat kan zijn door te weinig financiële middelen, functioneren van de 
direct leidinggevende en organisatiecultuur (Wright, 2005). In dit onderzoek zijn de data van zes 
verschillende bedrijven in verschillende branches leidend. We kunnen geen uitspraak doen over de 
financiële middelen, functioneren van de direct leidinggevenden en organisatiecultuur omdat deze 
niet onderzocht zijn. De verschillende bedrijven en branches en de redenen die Wright et al. 
aangeven welke van invloed zijn op de HR activiteiten, kunnen verklaren waarom deze schaal in dit 
onderzoek niet betrouwbaar is. Er zijn waarschijnlijk te veel verschillen. Ook binnen de afzonderlijke 
bedrijven is de schaal HR activiteiten niet betrouwbaar. Om deze reden wordt de schaal van de 
controle variabele HR activiteiten niet verder meegenomen in dit onderzoek. 
  
De vragen die de medewerkers hebben beantwoord over de HR attributies kunnen worden 
weergegeven in één schaal. De cronbach`s alpha voor deze schaal is .91 en dus betrouwbaar (zie 
3.3.1 HR attributies). Dit geldt ook voor de vragen over LMX, cronbach`s alpha voor deze schaal is .92 
en dus betrouwbaar (zie 3.3.2 LMX). De kwaliteit van communicatie mag in 1 schaal benoemd 
worden omdat cronbach`s alpha .78 is en dus voldoende betrouwbaar is voor een schaal (zie 3.3.3 
Kwaliteit van communicatie).  
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Tabel 1 Cronbach`s alpha per schaal medewerkers 
Schaal Cronbach`s alpha Aantal items 
Aanwezigheid HRM activiteiten 
(vraag 1 t/m11) 
.57 11 
HR Attributies (vraag 13 t/m 19) .91 35 
LMX  (vraag 20 t/m 26) .92 7 
Kwaliteit communicatie (vraag 27 
t/m 29) 
.78 3 
 
Tabel 2 Cronbach`s alpha per schaal leidinggevenden geeft de resultaten van de vragenlijsten van de 
leidinggevenden weer. Ook bij de leidinggevenden blijkt dat de aanwezigheid HRM activiteiten niet in 
1 schaal weergegeven mogen worden. Cronbach`s alpha voor deze schaal is .36 en dus 
onbetrouwbaar (zie 3.3.4 Controle variabelen) . Ook in de kolom Scale if item deleted wordt 
aangegeven dat er geen enkel item verwijderd kan worden om de schaal betrouwbaar te maken. De 
vragen over HR activiteiten bij de leidinggevenden zijn, net als bij de vragen van de medewerkers, 
gebaseerd op het onderzoek van Wright et al. (Wright, 2005). Ook hier geldt dat de financiële 
middelen, functioneren van de direct leidinggevenden en organisatiecultuur niet onderzocht zijn, 
maar wel invloed hebben op deze schaal. Het kan zijn dat de er een te groot verschil zit in deze 
onderwerpen bij de verschillende bedrijven en branches, waardoor deze schaal in dit onderzoek 
onbetrouwbaar wordt. Ook binnen de afzonderlijke bedrijven is de schaal HR activiteiten niet 
betrouwbaar. De schaal van de controle variabele HR activiteiten wordt ook bij de leidinggevenden 
niet verder meegenomen in dit onderzoek.  
De cronbach`s alpha voor de schaal HR attributies leidinggevenden is .88 en dus betrouwbaar (zie 
3.3.1 HR attributies).  
Tabel 2 Cronbach`s alpha per schaal leidinggevenden 
Schaal Cronbach`s alpha Aantal items 
Aanwezigheid HRM activiteiten 
(vraag 6 t/m 16) 
.36 11 
HR Attributies (vraag 18 t/m 24) .88 35 
 
4.3 Correlatie Matrix 
Van de 218 respondenten uit het primaire dataonderzoek in 2016, hebben 115 medewerkers de 
vragenlijst ingevuld, waarvan er 90 volledig ingevuld en dus bruikbaar zijn. Van de 16 
leidinggevenden heeft 100% de vragenlijst ingevuld. Uit de secundaire dataset van 2015 blijkt dat 
621 respondenten de vragenlijst hebben ingevuld, waarvan 77 volledig zijn ingevuld en bruikbaar 
zijn. Van de 75 leidinggevenden in 2015, zijn 25 vragenlijsten gematcht. De overige konden niet 
gekoppeld worden aan een medewerker of waren niet compleet, hierdoor is ook één bedrijf 
afgevallen. Van de zes bedrijven in 2015 en 2016, zijn er uiteindelijk vijf bruikbaar (3 non-profit 
bedrijven en 2 profit bedrijven) voor dit onderzoek. 4 bedrijven uit de secundaire dataset uit 2015 en 
één uit de primaire dataset uit 2016. Totaal zijn er 167 respondenten gekoppeld aan 41 
leidinggevenden, waarvan 90 respondenten van één profit bedrijf in 2016 komen. In Tabel 3 
Respondenten medewerkers en leidinggevenden worden in procenten de gegevens van alle 
respondenten weergegeven.  
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Tabel 3 Respondenten medewerkers en leidinggevenden 
Beschrijving respondenten Zoveel % van de 
respondenten medewerkers 
Zoveel % van de respondenten 
leidinggevenden 
Jaren werkzaam binnen de unit    
0-5 jaar 51.5 50.3 
6-10 jaar 22.8 24.6 
11-15 jaar 11.9 10.7 
16 jaar tot 41 jaar 13.8 14.4  (tot 26 jaar) 
   
Leeftijd   
21-25 jaar 3 0 
26-35 jaar 16.8 11.4 (vanaf 31 jaar) 
36-45 jaar 24.5 35.9 
46-55 jaar 29.4 44.9 
56-64 jaar 26.3 7.8 (tot 62 jaar) 
   
Geslacht   
Man 80.8 89.8 
Vrouw 19.2 10.2 
   
Contracttype   
Vast 81.4 90.4 
Tijdelijk 16.8 9.6 
Leerarbeidsovereenkomst 1.8 0 
   
Werkzaam   
Fulltime 77.2 94.6 
parttime 22.8 5.4 
   
Hoogst voltooide opleiding   
Middelbaar onderwijs 2.4 1.2 
LBO/LTS 8.4 0 
VMBO 0.6 0 
MBO/MTS 47.9 34.7 
HBO/HTS 24.5 36.6 
WO 16.2 27.5 
   
Leidinggevende over … medewerkers   
1-10  16.2 
11-20  41.5 
21-30  21.9 
31-40  13.2 
>40  7.2 
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In Tabel 4 Gemiddelde, standaard deviaties en correlatiematrix worden de gemiddelden, standaard 
deviaties en correlaties voor alle variabelen weergegeven. Het gemiddelde zit allemaal rond de 3 
(niet oneens/niet eens), bij de schalen over HR attributies blijkt ook dat deze niet heel veel uit wijkt.  
Opvallend is dat alle variabelen een positief verband tonen waarbij LMX het meest positieve verband 
toont met Kwaliteit van communicatie (r=,778p<0.01). Tevens toont LMX het minst positieve 
verband met HR attributies leidinggevenden (r=,170p<0.05), maar er is een verband.  
Tabel 4 Gemiddelde, standaard deviaties en correlatiematrix 
Variabelen Mean s.d. 1. 2. 3. 4. 
1. HR attributies 
medewerkers 
3.20 0.43 (.91)    
2. LMX 3.68 0.74 ,396** (.92)   
3. Kwaliteit van 
communicatie 
3.76 0.64 ,443** ,778** (.78)  
4. HR attributies 
leidinggevenden 
3.17 0.37 ,191* ,170* ,175* (.88) 
N=167. De betrouwbaarheid is diagonaal weergegeven.  
** correlatie is significant bij 0.01 (2-tailed) 
* correlatie is significant bij 0.05 (2-tailed) 
  
De correlatie tussen kwaliteit van communicatie en LMX is erg hoog. Dit zou kunnen komen door het 
aantal items (kwaliteit van communicatie 3 items en LMX 7 items). In beide items zitten vragen die 
gaan over de direct leidinggevende. Dit zou voor overlap kunnen zorgen. De hoge correlatie maakt 
wel dat de schatting van de respectieve invloeden van de twee variabelen iets slechter is. Er is nu 
minder variantie over waar deze schatting op is gebaseerd. Toch worden beide wel meegenomen in 
de regressieanalyse. Hierin worden de variabelen ook onafhankelijk en afhankelijk van elkaar 
getoetst en verwachten we een verschil vanuit de theorie.  
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4.4 Regressie analyse 
In Tabel 5 Regressieanalyse, wordt de afhankelijke variabele, HR attributies medewerkers, in model 1 
vergeleken met de controle variabelen. Hieruit blijkt dat de HR attributies medewerkers voor 9.5% 
beïnvloed wordt door de controlevariabelen (RSquare=0.095). Bij de controle variabelen zijn alleen 
contracttype en opleidingsniveau significant. De overige controle variabelen zijn niet van invloed op 
de HR attributies medewerkers.  
 
In model 2 komen de HR attributies leidinggevenden erbij als onafhankelijke variabele. Nu zien we 
dat HR attributies medewerkers voor 11.2% (RSquare=0.112) worden beïnvloed worden door HR 
attributies leidinggevenden (p=0,080) en het contracttype (controle variabele p=0,074).  
 
Bij model 3 worden ook de andere onafhankelijke variabelen toegevoegd, namelijk LMX en 
communicatie. Nu zien we dat HR attributies leidinggevenden geen invloed meer hebben op de HR 
attributies medewerkers (p=0,229). Dit geldt ook voor LMX (p=0,488). Echter, kwaliteit van 
communicatie heeft nu wel een significante invloed op de HR attributies van medewerkers 
(B=0,233** P=0,002) . Ook de leeftijd (B=0,007** p=0,047) bij de controle variabelen heeft een kleine 
significante invloed op de HR attributies medewerkers. Dit model beïnvloedt 26.8% (RSquare=0.268) 
van de HR attributies medewerkers. Het contracttype (zoals aangegeven in model 2.) heeft geen 
invloed meer op de HR attributies medewerkers. 
  
In model 4 worden alle modererende variabelen, controlevariabelen en interacties weergegeven. Nu 
is naast kwaliteit van communicatie (B= 0,263 p=0,000) ook LMX (B=0,199 p=0,002), onafhankelijk 
van elkaar, van invloed op HR attributies medewerkers. Deze invloed is 22.6% (RSquare=0.226), dus 
minder dan model 3. Deze uitkomst sluit aan bij de correlatie analyse, kwaliteit van communicatie en 
LMX mogen als twee aparte variabelen gebruikt worden, waarbij LMX zwakker is. HR attributies 
leidinggevende met LMX of kwaliteit van communicatie hebben geen interactie met elkaar. Dit 
betekent dat LMX en kwaliteit van communicatie in combinatie met de HR attributies van 
leidinggevenden, de HR attributies van medewerkers niet beïnvloeden. LMX en kwaliteit van 
communicatie blijken ook samen de HR attributies van medewerkers niet te beïnvloeden. In model 4 
blijkt nog steeds uit de controlevariabelen dat leeftijd (B=0,006 p=0,026) de HR attributies van 
medewerkers voor een klein deel beïnvloedt. 
 
In model 5 zijn nogmaals alleen de significante variabelen meegenomen. Opnieuw oefent kwaliteit 
van communicatie (B=0,265 p=0,000) invloed uit op de HR attributies medewerkers. Wat opvallend 
is, is dat de interactie tussen HR Attributies leidinggevende en kwaliteit van communicatie nu wel 
significant wordt (B=0,300 p=0,080). Ook blijven het contracttype (B=0,137 p=0,073) en leeftijd 
(B=0,004 p=0,063) invloed houden. Rsquare=0,260, dus dit model heeft voor 26% invloed op de HR 
attributies medewerkers. We hebben ook gekeken wat LMX doet in dit model (staat niet in de tabel). 
Dus HR attributies medewerkers als constante variabele, HR attributies leidinggevenden als 
onafhankelijke variabele, LMX als modererende variabele en contracttype en leeftijd als controle 
variabelen. Communicatie is hierbij niet meegenomen. Dan blijkt dat LMX wel invloed uitoefent op 
de HR attributies medewerkers (RSquare=0,205, B=210 en p=0,000), maar geen interactie vormt met 
de HR attributies leidinggevenden (P=0,376). De controle variabele leeftijd wordt dan wel significant 
(P=0,063) maar heeft heel geringe invloed (B=0,004). De controle variabele contracttype is dan niet 
meer significant. 
Als we kijken in Tabel 5 Regressieanalyse naar de RSquare, blijkt model 3 het beste model te zijn. De 
RSquare van model 3 bedraagt .268 (model 1 .095, model 2 .112, model 4 .226 en model 5 .260) 
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Hierin modereert kwaliteit van communicatie positief met de afhankelijke variabele HR attributies 
medewerkers de Bètacoëfficiënt is (0,233). Kwaliteit van communicatie modereert het sterkst met 
HR attributies medewerkers zoals we ook zagen in Tabel 4 Gemiddelde, standaard deviaties en 
correlatiematrix. Onder controle variabelen blijkt leeftijd in combinatie met kwaliteit van 
communicatie de HR attributies van de medewerkers in zeer geringe mate (0,007) positief te 
beïnvloeden. Maar omdat de controle variabele leeftijd de HR attributies medewerkers maar met 
0.007% positief beïnvloed kunnen we niet aangeven dat dit echt een significante invloed heeft. Dit 
wordt dan ook verder niet meegenomen in de conclusie van dit onderzoek. 
Tabel 5 Regressieanalyse 
 variabelen Model 1. Model 2. Model 3. Model 4. Model 5. 
Constante   3.227*** 
(0,000) 
2,634*** 
(0,000) 
1,704** 
(0,002) 
3,111*** 
(0,000) 
2,618*** 
(0,000) 
Onafhankelijke 
variabele 
HR attributies 
leidinggevenden 
 0,160^ 
(0,080) 
1,101 
(0,229) 
0,121 
(0,246) 
 
Modererende 
variabelen 
LMX   0,046 
(0,488) 
0,199** 
(0,002) 
 
 Kwaliteit van 
communicatie 
  0,233** 
(0,002) 
0,263*** 
(0,000) 
0,265*** 
(0,000) 
Interacties HRat LD x LMX    0,108 
(0,567) 
 
 HRat LD x Com    0,254 
(0,166) 
,300^ 
(0,080) 
 LMX x Com    -0,082 
(0,123) 
 
Controle variabelen Aantal jaren 
werkzaam in 
huidige unit 
-0,007 
(0,200) 
-0,006 
(0,240) 
-0,006 
(0,245) 
-0,005 
(0,284) 
 
 Aantal jaren 
werkzaam in 
bedrijf 
-0,003 
(0,580) 
-0,003 
(0,572) 
-0,002 
(0,694) 
-0,002 
(0,719) 
 
 Werkuren per 
week 
-0,001 
(0,894) 
0,000 
(0,961) 
0,000 
(0,953) 
-0,001 
(0,893) 
 
 Contracttype 0,154^ 
(0,058) 
0,144^ 
(0,074) 
0,105 
(0,155) 
0,099 
(0,261) 
0,137^ 
(0,073) 
 Leeftijd 0,006 
(0,120) 
0,006 
(0,104) 
0,007** 
(0,047) 
0,006* 
(0,026) 
0,004^ 
(0,063) 
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 Geslacht -0,106 
(0,349) 
-0,094 
(0,401) 
-0,103 
(0,322) 
-0,051 
(0,580) 
 
 Fulltime/parttime 0,007 
(0,957) 
-0,005 
(0,968) 
-0,011 
(0,928) 
-0,058 
(0,689) 
 
 Opleidingsniveau -0,055^ 
(0,088) 
-0,041 
(0,209) 
-0,021 
(0,494) 
-0,020 
(0,563) 
 
RSquare  0,095 0,112 0,268 0,226 0,260 
F=toetsingsgrootheid  2,053* 
(0,044) 
2,194* 
(0,025) 
5,133*** 
(0,000) 
2,840** 
(0,002) 
6,343*** 
(0,000) 
N=steekproefgrootte  167 167 167 167 167 
N.B.: p-waarde tussen haakjes. 
^ Significantie op het 0,1 niveau (2-zijdig); * Significantie op het 0.05 niveau (2-zijdig); 
** Significantie op het 0.01 niveau (2-zijdig); *** Significantie op het 0.001 niveau (2-zijdig) 
 
  
 Scriptie MSc M. Ilona Vruggink 851683921   
27-6-2016   
  
25 
5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusie, discussies en aanbevelingen van dit onderzoek beschreven. In 
paragraaf 5.1 Conclusies worden de belangrijkste conclusies beschreven. In paragraaf 5.2 Discussie 
wordt de discussie per hypothese uiteengezet. In de daarop volgende paragrafen 5.3 Aanbevelingen 
voor de praktijk en 5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek wordt uiteengezet wat de 
aanbevelingen voor de praktijk en voor verder onderzoek zijn.  
5.1 Conclusies 
Aanleiding voor dit onderzoek is dat er steeds meer bekend wordt over de invloed van HRM op de 
prestaties van medewerkers. Uit voorgaand onderzoek komt naar voren dat leidinggevenden de 
schakel zijn tussen HR activiteiten, medewerker HR attributies en gedrag. Om dit gedrag positief te 
kunnen beïnvloeden via HR attributies moeten we weten of er een relatie is tussen HR attributies van 
leidinggevenden en HR attributies van medewerkers en in hoeverre deze relatie gemodereerd wordt 
door kwaliteit van communicatie en LMX. Dit heeft geleid tot de volgende probleemstelling; “in 
hoeverre beïnvloeden de HR Attributies van leidinggevenden de HR attributies van medewerkers en 
in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door kwaliteit van communicatie en LMX?”.   
Deze probleemstelling is met behulp van survey vragenlijsten (1 secundaire data analyse in 2015 en 1 
primaire data analyse in 2016) onderzocht onder uiteindelijk 167 respondenten in 3 non-profit 
bedrijven en 2 profit bedrijven in Nederland. De conclusie is als volgt: Er is geen significante relatie 
gevonden tussen de HR attributies van leidinggevenden en de HR attributies van medewerkers. 
Kwaliteit van communicatie beïnvloedt de HR attributies medewerkers met 26.8% positief. Dus hoe 
beter de kwaliteit van communicatie hoe hoger de HR attributies van de medewerkers. HR attributies 
leidinggevenden en LMX beïnvloeden de HR attributies van medewerkers significant zwak en worden 
overgenomen door kwaliteit van communicatie als deze aanwezig is. Leeftijd heeft (als enige 
controlevariabele) een hele kleine positieve invloed op HR attributies medewerkers, maar 0.007% is 
te weinig om echt te spreken van een significante invloed.  
5.2 Discussie 
In deze paragraaf wordt de discussie per hypothese uiteengezet. Hier worden de gevonden 
resultaten besproken en geïnterpreteerd op basis van betrouwbaarheid, validiteit en relevantie.  
5.2.1 Hypothese 1 HR attributies 
Hypothese 1 is gesteld naar aanleiding van de theorie in paragraaf 2.1 Attributies. 
Hypothese 1: Er is een positieve relatie tussen leidinggevende HR attributies en medewerker HR 
attributies. 
 
Voordat we deze hypothese verder uitwerken is het van belang om aan te geven waarom de HR 
activiteiten niet betrouwbaar waren in één schaal. Wright et al. geven aan dat de mate waarin HR 
activiteiten ingezet worden, afhangt van de financiële middelen, het functioneren van de 
leidinggevenden en de organisatiecultuur (Wright, 2005). In dit onderzoek was de schaal voor de 
controle variabele HR activiteiten (leidinggevenden en medewerkers) niet voldoende betrouwbaar 
en is daarom weggegelaten. De verschillen tussen de bedrijven zijn wellicht te groot en de redenen 
die Wright et al. hebben aangegeven zijn in dit onderzoek niet meegenomen. Ook is het van belang 
om te noemen dat dit onderzoek niet heeft getoetst wat de HR activiteiten volgens de beleidsmakers 
van HR activiteiten zijn. In dit onderzoek zijn de HR activiteiten gemeten aan de hand van de 
interpretatie van de leidinggevenden en medewerkers (vanuit individuen). Blijkbaar zijn er te veel 
verschillende percepties van HR activiteiten binnen de bedrijven. Opvallend is dat de schaal voor HR 
activiteiten binnen de afzonderlijke bedrijven ook niet betrouwbaar is. Volgens Nishii et al. kan een 
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HR activiteit op verschillende manieren worden ontvangen. Dit ligt volgens hen aan de activiteit zelf, 
de context waarin de activiteit ontvangen is en het karakter van de ontvanger (Nishii & Wright, 
2008). Dit zijn allemaal factoren die meespelen bij een individuele ontvanger van HR activiteiten 
welke in dit onderzoek niet zijn meegenomen. 
Hypothese 1 verwacht een positieve relatie tussen HR attributies leidinggevenden en HR attributies 
medewerkers, maar er is geen significante relatie. Nog steeds kunnen de HR attributies gevormd 
worden op basis van de normen en waarden van de organisatie zoals Van de Voorde et al. (Van de 
Voorde, 2015) onderzocht hebben, maar enkel de HR attributies van de leidinggevenden hebben 
geen relatie tot de normen en waarden en dus de HR attributies van de medewerkers. 
In dit onderzoek zijn de schalen van de HR attributies van de leidinggevenden en medewerkers 
beiden betrouwbaar. Nishii et al. geven aan dat er verder onderzoek nodig is om te begrijpen hoe HR 
attributies van medewerkers in groepen beïnvloed worden. Zij geven aan dat het kan liggen aan 
taakverantwoordelijkheid, groepsdiversiteit, leiderschap, rollen, normen en doelstellingen van 
groepen (Nishii, Lepak, & Schneider, Employee attributions of the "why" of HR practices: Their effects 
on employee attitudes and behaviors, and customer satisfaction, 2008).  
Wij hebben in dit onderzoek laten zien dat er geen significante relatie is tussen HR attributies van 
leidinggevenden en HR attributies van medewerkers. Maar de overige factoren zijn nog niet 
onderzocht.  
Het feit dat er al een verschil zit in de interpretatie van HR activiteiten (activiteit zelf, de context 
waarin de activiteit is ontvangen en het karakter van de ontvanger), maakt het nog lastiger om de 
factoren te vinden die de HR attributies van zowel leidinggevenden als medewerkers beïnvloeden 
(taakverantwoordelijkheid, groepsdiversiteit, leiderschap, rollen, normen en doelstellingen van 
groepen). Allereerst zal moeten worden onderzocht wat de reden van interpretatieverschil is in HR 
activiteiten in dit onderzoek, waarna er meer onderzoek gedaan kan worden naar de HR attributies 
van leidinggevenden en medewerkers.  
5.2.2 Hypothese 2 LMX 
Hypothese 2 is gesteld naar aanleiding van de theorie in paragraaf 2.2 Modererende rol van Leader-
Member Exchange.  
Hypothese 2: LMX heeft een modererend effect op de relatie tussen leidinggevende HR attributies 
en medewerker HR attributies. Naarmate de kwaliteit van de LMX relatie beter is zal de relatie tussen 
leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies sterker zijn. 
Deze hypothese verwacht een modererend effect van LMX op de relatie tussen HR attributies 
leidinggevenden en HR attributies medewerkers. Uit de resultaten blijkt dit effect niet aanwezig te 
zijn. LMX heeft geen interactie met HR attributies leidinggevenden. Wat wel opvallend is, is dat LMX 
wel significant positief blijkt te zijn met medewerker HR attributies als de communicatie en de 
controle variabelen niet mee worden genomen. Ook blijkt LMX significant te zijn wanneer alle 
controle variabelen en interacties meegenomen worden. Maar LMX is niet significant met alleen de 
controle variabelen. Dan neemt kwaliteit van communicatie het over.  
 
Volgens Graen en Uhl-Bien (1995) bestaat leiderschap uit gedrag, persoonlijkheid, attitude, 
percepties, zelfverzekerdheid en invloed van de leidinggevende. Volgens Babic (2014) komt hier nog 
ethiek bij. Ethisch leiderschap is niet meegenomen in de vragenlijst omdat dit nog niet eerder in een 
wetenschappelijke vragenlijst getoetst is. Volgens Babic moet er meer onderzoek gedaan worden 
naar de definitie van ethiek in leiderschap (Babic, 2014). Omdat de vragen over LMX die gebruikt zijn 
in deze vragenlijst afstammen van de theorie uit 1995 zonder ethiek, kan het zijn dat de percepties 
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van LMX (vanuit de percepties van medewerkers) door de jaren heen veranderd is. Dit zou kunnen 
verklaren waarom communicatie het overneemt van LMX op het moment dat het aanwezig is. De 
vragen over communicatie zijn gebaseerd op onderzoek uit 2013 (Den Hartog, Boon, Verburg, & 
Croon, 2013).  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat LMX een positieve significantie vertoont met HR attributies medewerkers 
wanneer communicatie en de controle variabelen niet meegenomen worden, al is deze bevestiging 
zwak 0.002% en alleen aan de orde als kwaliteit van communicatie niet meegenomen wordt. We 
kunnen dus niet spreken van een significante invloed van LMX op de HR attributies van 
medewerkers. 
5.2.3 Hypothese 3 Kwaliteit van Communicatie 
Hypothese 3 is gesteld naar aanleiding van de theorie in paragraaf 2.3 Modererende rol van 
Communicatie. Hypothese 3: Communicatie heeft een modererend effect op de relatie tussen 
leidinggevende HR attributies en medewerker HR attributies. Hoe beter de kwaliteit van de 
communicatie is, hoe sterker de relatie tussen leidinggevende HR attributies en medewerker HR 
attributies.  
Dit onderzoek bevestigd wel dat kwaliteit van communicatie significant positieve invloed heeft op de 
HR attributies van de medewerkers. Maar in relatie tot de HR attributies leidinggevenden heeft 
kwaliteit van communicatie geen significante invloed.  
 
Uit het onderzoek van Wright et al. bleek al dat taakverantwoordelijkheid, groepsdiversiteit, 
leiderschap, rollen, normen en doelstellingen van groepen van invloed zijn op de HR attributies van 
zowel leidinggevenden als medewerkers. De reden dat communicatie wel van invloed is op de HR 
attributies van de medewerkers, maar niet op de HR attributies van leidinggevenden kan zijn dat 
andere factoren, zoals aangegeven door Wright et al., meer van invloed zijn op de HR attributies van 
leidinggevenden dan communicatie (Wright, 2005).  
Doordat leidinggevenden dichter bij de top van de organisatie zitten kunnen ook de invloed op het 
wel of niet inzetten van HR activiteiten, zoals financiële middelen, leiderschap (Directie) en 
organisatiecultuur sterker wegen bij het vormen van de HR attributies van leidinggevenden dan 
communicatie (Wright, 2005). Onderzoek tussen HR attributies leidinggevenden en financiële 
middelen en/of organisatiecultuur is nodig om antwoord te krijgen op deze vraag.  
5.2.4 Betrouwbaarheid 
Deze data zijn verkregen uit 6 verschillende organisaties; 3 scholen, 1 gemeente en 2 profit 
organisaties. Van 5 organisaties (4 non profit en 1 profit) zijn de data in 2015 verzameld, van 1 profit 
organisatie in 2016. Na het koppelen van de data van de medewerker respondenten met de 
leidinggevende respondenten bleek dat één bedrijf niet representatief was omdat de survey niet 
compleet was. Het gevolg is dat van de 167 respondenten er 90 (53%) van één profit bedrijf in 2016 
komen. De anderen komen van 3 non profit en 1 profit bedrijf in 2015. De data van de profit 
organisatie in 2016 zijn verkregen doormiddel van een survey onder respondenten die de 
onderzoeker kennen. Het feit dat de onderzoeker werkzaam is als HR adviseur binnen het bedrijf 
waar de survey uitgezet wordt kan invloed hebben op de uitkomsten van het onderzoek. 
Medewerkers kunnen sociaal wenselijk antwoorden. Tevens is niet bekend wat de relatie was met de 
andere onderzoekers met de respondenten van de data. Het feit dat de data zijn verzameld in 2 
verschillende jaren door verschillende onderzoekers maakt repliceerbaarheid moeilijker. Ook hebben 
de respondenten in 2016 zelf de keuze gekregen of ze deel zouden nemen aan het onderzoek. Hierbij 
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ontstaat er zelfselectie. Hoe dit bij de andere respondenten in 2015 is gedaan is onbekend, wat ook 
repliceerbaarheid bemoeilijkt.  
5.2.5. Validiteit 
Uit Cronbach`s alpha bleek dat de vragen over HR activiteiten onvoldoende betrouwbaar waren om 
een schaal te maken, zie paragraaf 4.2 Betrouwbaarheid. Redenen hiervoor kunnen zijn de activiteit 
zelf, de context waarin de activiteit ontvangen is en het karakter van de ontvanger (Nishii, Lepak, & 
Schneider, Employee attributions of the "why" of HR practices: Their effects on employee attitudes 
and behaviors, and customer satisfaction, 2008). De vragen zijn gesteld via een online tool en zijn in 
2016 verstuurd naar de privémailadressen van de medewerkers van bedrijf 6. Dit houdt dus in dat de 
data die in 2016 verzameld zijn allemaal in eigen tijd ingevuld zijn. Dit kan een verschil van 
interpretatie opleveren. Het mailadres van de onderzoeker was er wel bij vermeld, maar men kon 
niet direct uitleg krijgen over een bepaalde vraag. Dit maakt dat de interpretatie van de vragen niet 
goed te monitoren is. Zijn de vragen allemaal goed begrepen?  
 
Daarnaast is bekend dat de data uit 2015 verzameld zijn via een online survey, maar de manier 
waarop en het contact met de ontvanger is niet duidelijk en schuilt ook hier het gevaar van verschil in 
interpretatie. Deze vraag is ook van belang omdat de antwoordmogelijkheden per onderwerp 
verschilden zie paragraaf 3.3 Operationalisatie, ook hier kan bij de respondent onduidelijkheid 
optreden. Daarnaast blijkt het gemiddelde van de antwoorden bij alle onderwerpen rond de 3 te 
zitten (niet oneens/niet eens) zie paragraaf  
4.3 Correlatie Matrix, de standaard deviatie wijkt vooral bij de HR attributies leidinggevenden en HR 
attributies medewerkers nauwelijks af van 3 (niet oneens/niet eens). Dit betekent dat veel 
respondenten niet een heel duidelijke keuze hebben gemaakt. Deze factoren zijn allemaal van 
invloed op de uitkomsten van dit onderzoek. Wellicht zou een vragenlijst bij een organisatie onder 
werktijd met de onderzoeker als vraagbaak een andere score op hebben geleverd.  
 
Het aantal vragen per onderwerp verschilt ook sterk. Zo zijn er bij HR attributies leidinggevenden en 
medewerkers 35 items, bij LMX 11 items en bij kwaliteit van communicatie 3 items. Op het moment 
dat deze items gelijk verdeeld zijn, kan de uitslag verschillen. In dit onderzoek is communicatie 
sterker is dan LMX om HR attributies van medewerkers te beïnvloeden. Echter, de vragen over LMX 
zijn gebaseerd op een theorie uit 1995, waarvoor nieuwe inzichten blijken (Babic, 2014). De 
vernieuwde inzichten zijn nog niet wetenschappelijk getoetst waardoor deze nog niet bruikbaar zijn.  
De resultaten van dit onderzoek komen voort uit 3 non profit bedrijven in 2015, 1 profit bedrijf in 
2015 en 1 profit bedrijf in 2016. De respondenten uit 2016 beslaan 53% van het totaal aantal 
respondenten. Validiteit van dit onderzoek wordt sterker omdat de respondenten uit non-profit en 
profit bedrijven komen, maar het verschil in branches en bedrijven is groot en maakt het minder 
valide. Het aantal respondenten binnen meer verschillende bedrijven kan omhoog om de uitkomst 
nog meer representatief te maken. Het onderzoek is verdeeld over 2 steekproeven uitgevoerd in 2 
jaar wat maakt dat de tijdslijn langer wordt en meer representatief.  
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5.2.6 Relevantie 
Op de probleemstelling “in hoeverre beïnvloeden de HR Attributies van leidinggevenden de HR 
attributies van medewerkers en in hoeverre wordt deze relatie gemodereerd door kwaliteit van 
communicatie en LMX?”, is geen positieve significantie gevonden. Wel is gebleken dat kwaliteit van 
communicatie de HR attributies van medewerkers positief significant beïnvloed. Dit is zeer relevant 
want nu blijkt dat HR attributies van medewerkers wel degelijk beïnvloedt kunnen worden door 
kwaliteit van communicatie. Hoe hoger, beter en meer consistent de kwaliteit van communicatie, 
hoe hoger de HR attributies van medewerkers. Echter, zijn de HR attributies van leidinggevenden niet 
de leidraad in communicatie van leidinggevenden naar medewerkers. De HR attributies 
medewerkers kunnen ook beïnvloed worden doormiddel van taakverantwoordelijkheid, 
groepsdiversiteit, leiderschap, rollen, normen en doelstellingen van groepen (Wright, 2005). Maar 
ook op basis van de normen en waarden van de organisatie (Van de Voorde, 2015). Belangrijk om te 
noemen is dat de leidinggevende nog steeds diegene is die de communicatie over brengt in dit 
onderzoek. De communicatie vanuit de leidinggevende heeft dus wel invloed op de HR attributies 
medewerkers, maar de HR attributies van de leidinggevenden hebben geen invloed op de HR 
attributies medewerkers. Daarnaast is de ontvangst van HR activiteiten en daarmee de HR attributies 
medewerkers afhankelijk van de activiteit, de context waarin de activiteit ontvangen is en het 
karakter van de ontvanger (Nishii, Lepak, & Schneider, Employee attributions of the "why" of HR 
practices: Their effects on employee attitudes and behaviors, and customer satisfaction, 2008).  
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5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Uit dit onderzoek blijkt dat communicatie een positief significant effect heeft op HR attributies van 
medewerkers. Hoe beter de kwaliteit van communicatie, hoe beter de HR attributies van 
medewerkers.  
 
Als men binnen een bedrijf de HR attributies van medewerkers wil beïnvloeden, moet men zorgen 
dat allereerst de vertaling van het bedrijfsbeleid en daarbij inbegrepen het HR beleid helder en 
consistent door de leidinggevenden overgebracht wordt aan de medewerkers. De kwaliteit van 
communicatie van leidinggevende naar medewerker is hierbij heel belangrijk. Wanneer 
leidinggevenden competent zijn om informatie zorgvuldig, accuraat en consequent over te brengen 
op medewerkers, kunnen medewerkers zelf de HR attributies vormen en wordt de kans op 
inconsequenties en daarmee onzekerheid verkleind. Communicatie van hoge kwaliteit helpt de 
medewerkers de redenen achter de besluiten van organisaties, HR beleid en procedures beter te 
begrijpen waardoor de medewerkers hun taken en verantwoordelijkheden beter begrijpen.  
De kwaliteit van communicatie wordt gekenmerkt door of de leidinggevende voldoende informatie 
verstrekt over het werk en de organisatie aan de medewerker, of de medewerker de informatie van 
de leidinggevende begrijpt en of de medewerker de informatie (verstrekt door de leidinggevende) 
bruikbaar vindt. Wanneer de informatie die de leidinggevende geeft aan de medewerkers duidelijk, 
voldoende en consistent is, heeft de medewerker nauwkeuriger inzicht in het organisatiebeleid, met 
inbegrip van het HR beleid. Wanneer de informatie niet duidelijk, voldoende en consistent is, zal de 
medewerker gaan vertrouwen op zijn eigen subjectieve informatie wat weer van invloed is op de HR 
attributies van medewerkers (Den Hartog, Boon, Verburg, & Croon, 2013).  
Effectieve kwaliteit van communicatie gaat niet alleen om de inhoud van het bericht, maar ook het 
begrijpen van de inhoud van het bericht en de aanvaarding van het bericht speelt een rol. De 
kwaliteit van de mededeling van leidinggevenden heeft betrekking op het proces waarbij een 
consistente boodschap over HRM inhoud kan worden verzonden aan werknemers. Als de kwaliteit 
van communicatie over de organisatie en daarbij inbegrepen het HR beleid van leidinggevenden naar 
medewerkers hoog is, zijn medewerkers beter in staat te begrijpen wat de reden van keuzes is die 
zijn gemaakt. Dit kan de kloof verminderen tussen wat wordt beoogt door de organisatie en het HR 
beleid en wat wordt waargenomen en geïnterpreteerd door medewerkers (Den Hartog, Boon, 
Verburg, & Croon, 2013). Dit is van belang omdat de HR attributies van medewerkers en daarmee het 
gedrag en prestaties van medewerkers van invloed zijn op de prestaties van de afdelingen en 
daarmee het bedrijfsresultaat (Den Hartog, Boselie, & Paauwe, 2004). 
 
Met het oog op deze wetenschap dat kwaliteit van communicatie de HR attributies van medewerkers 
beïnvloed, is het van belang dat leidinggevenden voldoende competenties op het gebied van 
communicatie hebben. Men kan dit door middel van assessments toetsen bij de huidige 
leidinggevenden binnen de organisatie en bij het werven en selecteren van toekomstige 
leidinggevenden.  
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Wanneer leidinggevenden niet voldoende competenties hebben op het gebied van communicatie is 
het van belang ze hierin te trainen.  
Speerpunten moeten dan zijn;  
- Helderheid en consistentie in communicatie 
- Zorgvuldigheid en accuraatheid in communicatie 
- De hoeveelheid van informatie in de communicatie 
- Het afstemmen op de ontvanger in de communicatie  
- De begrijpelijkheid van de informatie voor de ontvanger 
Er zijn vele aanbieders van trainingen op het gebied van communicatie. Het is belangrijk om na te 
gaan hoe de trainingen van de verschillende aanbieders aangeboden worden en welk niveau bij de 
organisatie past. Communicatie is heel breed (zowel schriftelijk als mondeling), wat maakt dat 
trainingen zich vaak richten op één bepaald onderdeel. Het is goed om van te voren te inventariseren 
wat precies de knelpunten zijn en de training daarop aan te passen.  
Zoals in de theorie beschreven is de kwaliteit van communicatie een zeer belangrijk onderdeel bij het 
behalen van de bedrijfsdoelstellingen en daarbij het bedrijfsresultaat. Het is van belang voor de 
organisatie dat kwaliteit van communicatie serieus genomen wordt en er alles aan wordt gedaan de 
kwaliteit van communicatie op een zo hoog mogelijk niveau te krijgen of houden.  
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5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek bevat een aantal beperkingen. We zullen ze stapsgewijs benoemen en aangeven wat 
de aanbevelingen voor verder onderzoek zijn. 
 
Allereerst werd duidelijk dat de schaal van de controle variabele HR activiteiten onvoldoende 
betrouwbaar was in dit onderzoek. Echter deze schaal is wetenschappelijk getest en onderbouwd. 
Reden dat deze schaal in dit onderzoek niet voldoende betrouwbaar is, kan zijn dat er gebruik is 
gemaakt van een primaire dataset en secundaire dataset. Hierin schuilt het gevaar dat de context 
waarin de vragen aan de respondenten zijn voorgelegd te verschillend zijn geweest. Ook komen de 
respondenten uit zeer verschillende branches, zowel non-profit als profit, wat van invloed kan zijn 
geweest op de betrouwbaarheid van de schaal. Naast deze twee redenen geven Nishii et al. aan dat 
een HR activiteit op verschillende manieren worden ontvangen. Dit ligt volgens hen aan de activiteit 
zelf, de context waarin de activiteit ontvangen is en het karakter van de ontvanger (Nishii, Lepak, & 
Schneider, 2008). Hiervoor is verder onderzoek nodig om te ontdekken wat de meest optimale 
omstandigheden zijn om een activiteit in te zetten. Misschien zit er wel verschil in activiteiten en 
moet met de ene activiteit heel anders inzetten dan een andere activiteit.  
 
Ten tweede is er geen significante relatie gevonden tussen de HR attributies van leidinggevenden en 
de HR attributies van medewerkers, wat volgens de theorie wel heel goed mogelijk zou kunnen zijn. 
Dit blijkt in dit onderzoek niet het geval. Reden hiervoor kunnen zijn dat het niet de HR attributies 
van de leidinggevenden zijn die invloed uit oefenen op de HR attributies van de medewerkers, maar 
de normen en waarden van de organisatie (Van de Voorde, 2015) of de taakverantwoordelijkheid, 
groepsdiversiteit, leiderschap, rollen, normen en doelstellingen van groepen (Nishii, Lepak, & 
Schneider, 2008) (Grant, 2008). Kortom, hier is nog voldoende ruimte voor verder onderzoek. 
Onderzoeksonderwerpen kunnen zijn de relatie tussen normen en waarden van de organisatie en HR 
attributies medewerkers, of bijv. de relatie tussen taakverantwoordelijkheid en HR attributies van 
medewerkers enz.  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat LMX alleen een significante positieve invloed uitoefent op de HR 
attributies medewerkers als kwaliteit van communicatie en de controle variabelen niet meegenomen 
worden. Echter, was deze significantie zo laag 0.002% dat we niet van significante invloed uit kunnen 
gaan. De vragen over de LMX theorie zijn gebaseerd op de theorie van Graen en Uhl-Bien (1995), in 
2014 is uit onderzoek gebleken dat er nog een factor is die van invloed kan zijn op de LMX theorie en 
dat is ethiek (Babic, 2014). Echter de vragen over ethiek zijn in dit onderzoek niet meegenomen 
omdat er in 2015 nog geen wetenschappelijke getoetste vragenlijst bestond waarin de vragen over 
ethiek mee zijn genomen. Ook kan het zijn dat de percepties van LMX in de loop van de jaren 
veranderd is onder medewerkers. Om deze reden is het van belang dat er verder onderzoek wordt 
verricht naar de LMX theorie en de nieuwe inzichten van Babic (2014) en er wellicht nieuwe 
vragenlijsten wetenschappelijk getoetst kunnen worden.  
 
Wat in dit onderzoek een betrouwbare schaal is gebleken, maar nog niet veel bekend is in de theorie 
zijn de HR attributies van leidinggevenden. Hierin is in de bestaande theoretische literatuur zeer 
weinig over bekend. Vraag zou kunnen zijn hoe HR attributies van leidinggevenden ontstaan en 
eventueel beïnvloed kunnen worden. Wellicht oefenen financiële middelen, leiderschap en 
organisatiecultuur wel invloed uit op de HR attributies van leidinggevenden (Wright, 2005). Of 
misschien is het wel zo dat HR attributies leidinggevenden op dezelfde manier beïnvloed worden als 
de HR attributies van de medewerkers (door normen en waarden van de organisatie (Van de Voorde, 
2015) of de taakverantwoordelijkheid, groepsdiversiteit, leiderschap, rollen, normen en 
doelstellingen van groepen (Nishii, Lepak, & Schneider, 2008) omdat leidinggevenden tenslotte ook 
medewerkers zijn. Het is interessant om hier verder onderzoek naar te doen zodat men kan 
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onderzoeken wat de invloed van de HR attributies leidinggevenden is op de 
organisatiedoelstellingen.  
 
De resultaten uit dit onderzoek komen voort uit twee verschillende metingen in twee jaar bij drie 
non profit organisaties en één profit organisatie in 2015 (secundaire dataset) en één profit 
organisatie in 2016 (primaire dataset). Er zijn dus verschillende data samengevoegd. Dit kan, echter is 
niet helemaal duidelijk in welke context de data van de secundaire dataset verzameld zijn. We weten 
dat deze in januari tot en met april van 2015 verzameld zijn met dezelfde survey vragen als het 
onderzoek in 2016. Maar we weten niet wat de relatie met de onderzoekers is geweest met 
betrekking tot de respondenten. Dit kan van belang zijn bij de interpretatie van de vragen met 
betrekking tot dit onderzoek. In 2016 heeft er zelfselectie plaatsgevonden bij het invullen van de 
vragenlijsten, het is onbekend hoe dit in 2015 is verlopen. Zelfselectie kan een voordeel zijn, mensen 
kiezen ervoor om de survey in te vullen en zullen kritischer naar de vragen kijken omdat ze het willen 
en niet omdat ze het moeten. Maar zelfselectie kan ook een nadeel zijn, doordat er veel vragenlijsten 
niet of onvoldoende ingevuld zijn werd het aantal respondenten significant minder. Ook kan het nu 
zo zijn dat bepaalde afdelingen binnen bedrijven veel beter vertegenwoordigd zijn dan anderen. Dit 
kan een vertekenend beeld geven in de resultaten. Het mag duidelijk zijn dat als er meer data 
verzameld worden binnen een specifieke branche voor dit onderzoek, er met meer zekerheid 
conclusies getrokken mogen worden.  
 
Nog een beperking in dit onderzoek is de vraag of alle vragen goed geïnterpreteerd zijn door de 
respondenten. In 2016 zijn de vragenlijsten per mail verzonden, waarbij er wel gereageerd kon 
worden naar een emailadres, maar er niet direct contact was. Dit betekent dat mensen de vragen die 
ze hebben over de vragenlijsten aan het einde van de vragenlijst konden invullen (waarbij ze alle 
vragen al hadden ingevuld), konden mailen of pas later persoonlijk vragen. Niet alle respondenten 
nemen deze moeite omdat de vragen in privétijd zijn ingevuld. In 2015 is niet helder hoe dit opgelost 
is. Voor een volgend onderzoek zouden we willen aangeven dat de vragenlijsten wellicht onder 
werktijd met begeleiding van de onderzoeker ingevuld mogen worden. Dit kan invloed hebben op de 
uitkomsten van dit onderzoek.  
 
De laatste beperking die we noemen is dat het onderzoek is opgezet in een cross-sectional survey. 
Dit betekent dat we geen causaal verband aan kunnen tonen. We kunnen alleen aangeven wat de 
invloed is van de verschillende variabelen op de standaard variabele HR attributies medewerkers. 
Maar we kunnen bijvoorbeeld niet aantonen welke factoren nog meer van invloed zijn op de HR 
attributies medewerkers. We raden aan om in verder onderzoek te kijken naar causale verbanden 
tussen de variabelen, zijn er geen andere factoren van invloed op de variabelen? Door verder 
onderzoek kunnen we de beïnvloedbare factoren van HR attributies medewerkers steeds beter 
begrijpen.  
 
Onderzoek blijft van belang voor de wetenschap zodat HRM steeds meer geoptimaliseerd kan 
worden en bedrijven in de praktijk het menselijk kapitaal steeds beter begrijpen en kunnen 
optimaliseren.  
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 Manager questionnaire 
 
a. Control variables part 1 
 
Allereerst enkele algemene vragen over u en uw baan.  
 
 
1. Aan hoeveel medewerkers geeft u op dit moment leiding?   
Aantal medewerkers: 
____________________________________________________________ 
 
2. Sinds welk jaar bent u werkzaam in deze organisatie?  
 
       __________   
3. Sinds welk jaar bent u werkzaam op uw huidige unit?  
 
       __________ jaar  
4. Hoeveel uur per week werkt u (inclusief overwerk)?  
 
       __________ uur 5. Wat voor contracttype heeft u?  
 
□ Vast dienstverband 
□ Tijdelijk dienstverband 
□ Anders, namelijk____________________ 
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b. Actual HRM 
In this research we use five categories of HR practices: selection, training, pay for performance and 
performance evaluation, participation and direct supervision.  
 
i. Presence of HR practices 
Presence of five HR practices are measured with a scale used by Wright, Gardner, Moynihan, and 
Allen (2005). This scale originally contained four HR practices, which represent a High Performance 
Work System. Three items about direct supervisor control were added, to represent a more control 
oriented HR system. These three items are based on Boselie (2002). 
 
The following questions are about human resource activities in your unit.  
We are interested in whether a practice is available in your unit (yes/no / I don’t know). Please 
indicate whether for the majority of your employees in your unit the following practices are present. 
 
Deze vragen gaan over het personeelsbeleid in uw unit. Voor elke activiteit zijn we 
geïnteresseerd of een activiteit voor een meerderheid van de werknemers in uw unit 
aanwezig is (ja / nee / weet niet).   
Met de unit bedoelen wij de groep (bijv. team of afdeling) waar u direct leiding aan geeft. 
 
1. Selection 
 
6)  Sollicitanten ondergaan gestructureerde interviews (werkgerelateerde vragen, dezelfde 
vragen worden aan alle sollicitanten gesteld) voordat zij worden aangenomen  
Applicants undergo structured interviews (job related questions, same questions asked of all 
applicants, rating scales) before being hired 
7)  Gekwalificeerde medewerkers hebben de mogelijkheid om binnen deze organisatie promotie 
te maken naar beter betaalde posities en / of posities met meer verantwoordelijkheid. 
 
Qualified employees have the opportunity to be promoted to positions of greater pay and / or 
responsibility within the company.* 
8)  Sollicitanten ondergaan formele testen voordat zij worden aangenomen.  
 
Applicants [for this job] take formal tests (paper and pencil or work sample) before being 
hired.  
 
* Officially this item belongs to “selection”, we see it as an item referring to internal promotion 
opportunities / development opportunities. 
 
2. Pay for performance and performance evaluation ) 
 
9)  Medewerkers binnen deze unit krijgen minimaal één keer per jaar een formele beoordeling 
van hun prestaties.  
At least once a year associates in this unit receive a formal evaluation of their performance. 
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10)  Salarisstijgingen van medewerkers binnen deze unit zijn gebaseerd op individuele prestaties 
op het werk 
Pay raises for employees in this unit are based on job performance. 
11)  Medewerkers hebben de mogelijkheid om individuele bonussen of commissies te verdienen 
voor productiviteit, prestaties, of andere individuele prestatie uitkomsten. 
Employees in this job have the opportunity to earn individual bonuses (or commissions) for 
productivity, performance, or other individual performance outcomes.  
 
3. Participation) 
  
12)  Medewerkers binnen deze unit worden betrokken in formele participatieprocessen 
(bijvoorbeeld verbeterteams of ronde tafel discussies). 
 
Employees in this unit are involved in formal participation processes such as quality 
improvement groups, problem-solving groups, roundtable discussions, or suggestion systems. 
13)  Medewerkers binnen deze unit hebben een redelijke en eerlijke klachtenprocedure 
Employees in this unit have a reasonable and fair complaint process.  
 
4. Direct supervision) (based on Boselie 2002). 
 
14)  Binnen deze unit wordt de werkplanning van medewerkers beïnvloed door de direct 
leidinggevende  
influence on the own work planning by the supervisor (original item: degree to which the 
supervisor influences an employee’s planning). 
15)  Binnen deze unit controleert de direct leidinggevende de activiteiten van hun medewerkers 
control of activities by the direct supervisor (original item: degree to which the supervisor 
monitors the activities of the employees) 
16)  Binnen deze unit verdeelt de direct leidinggevende dagelijks de taken 
Daily division of tasks by the direct supervisor (original item: degree to which the supervisor 
gives orders to employees on a daily base). 
 
5. Training* 
 
17)  Hoeveel uur formele training ontvangt een gemiddelde werknemer van uw unit per jaar? 
Aantal uren……… 
 
On average how many hours of formal training do employees in this unit receive each year? 
* this item was recoded to comply with the yes / no dichotomous response format of the other 
practice items. If the number of training hours is equal to or greater than 15, that response was 
coded as 1 = yes. Hours below 15 are coded as )= no. 
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ii. Goals/intentions of HR practices   
Goals and intentions of the five HR practices are assessed by Nishii, Lepak, and Schneider (2008). 
However, in Nishii et al. (2008) research only employees are asked about their attributions, in this 
research both managers and employees are asked about their attributions. A five-point response scale is 
used ranging from 1 = strongly disagree to 5 = strongly agree (1 = helemaal mee oneens, 5 = helemaal 
mee eens). 
 
In dit deel willen wij graag uw mening weten over waarom uw organisatie het huidige 
personeelsbeleid en de huidige HR activiteiten hanteert. Kunt u aangeven in welke mate u het eens 
bent met de volgende stellingen.  
In this section, we would like to know why your organization has the personnel policies and 
practices in place. Please indicate the extent to which you agree with each of the statements 
below. 
 
18) Deze organisatie biedt het huidige personeelsbeleid: 
A om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  
in order to help employees deliver quality service to customers 
B zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het welzijn van 
medewerkers te bevorderen  
so that employees will feel valued and respected – to promote employee well-being 
C om kosten laag te houden  
to try to keep costs down 
D omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
because they are required to by the union contract or law 
E om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers  
in order to get the most work out of employees 
 
19) Deze organisatie biedt de huidige trainingsmogelijkheden:  
This organization provides employees the training that it does: 
20) Deze organisatie selecteert nieuwe medewerkers op de huidige manier: 
This organization recruits and selects employees the way it does: 
21) Deze organisatie beloont medewerkers op de huidige manier: 
This organization rewards employees the way it does: 
22) Deze organisatie beoordeelt het presteren van medewerkers op de huidige manier: 
This organization evaluates the performance of employees the way it does: 
23) Deze organisatie biedt medewerkers de huidige mogelijkheden voor participatie: 
This organization provides employees the current possibilities for communication and 
participation: 
 
24) Deze organisatie gebruikt directe sturing: 
This organization emphasizes close supervision: 
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c. Control variables part 2 
25)  Leeftijd in jaren: open vraag 
Age in years: open ended question 
26)  Geslacht: Man (0) / vrouw (1) 
Gender: Male/female  
27)  Werkt u: 
 Full-time 
 Part-time 
28)  Hoogst voltooide opleiding:  
- lager (beroeps)onderwijs 
- middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, VWO, HBS, MMS, MULO) 
- Middelbaar Beroeps Onderwijs 
- Hoger Beroeps Onderwijs 
- Wetenschappelijk onderwijs 
- Anders, namelijk… 
 
Highest finished education:  
- Lower vocational education 
- High school 
- Vocational education 
- Higher vocational education 
- University 
- Other education:…  
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 Employee questionnaire 
a. HRM  
i. Perceived HR practices  
In this research we use five categories of HR practices: selection, training, pay for performance and 
performance evaluation, participation and direct supervision.  
 
Presence of five HR practices are measured with a scale used by Wright et al (2005). This scale 
originally contained four HR practices, which represent a High Performance Work System. Three 
items about direct supervisor control were added, to represent a more control oriented HR system. 
These three items are based on Boselie (2002). 
 
The following questions are about human resource activities in your unit.  
We are interested in whether a practice is available in your unit (yes/no / I don’t know). Please 
indicate whether for the majority of your employees in your unit the following practices are present. 
 
Deze vragen gaan over het personeelsbeleid in uw unit. Voor elke activiteit zijn we geïnteresseerd of 
een activiteit voor een meerderheid van de werknemers in uw unit aanwezig is (ja / nee / weet niet). 
is in uw unit (ja / nee / weet niet).  Met de unit bedoelen wij de groep personen waar u dezelfde 
direct leidinggevende mee deelt (bijv. team of afdeling). 
 
1. Selection 
 
1)  Sollicitanten ondergaan gestructureerde interviews (werkgerelateerde vragen, dezelfde 
vragen worden aan alle sollicitanten gesteld) voordat zij worden aangenomen  
Applicants undergo structured interviews (job related questions, same questions asked of all 
applicants, rating scales) before being hired 
2)  Gekwalificeerde medewerkers hebben de mogelijkheid om binnen deze organisatie promotie 
te maken naar beter betaalde posities en / of posities met meer verantwoordelijkheid. 
Qualified employees have the opportunity to be promoted to positions of greater pay and / or 
responsibility within the company.* 
3)  Sollicitanten ondergaan formele testen voordat zij worden aangenomen.  
Applicants [for this job] take formal tests (paper and pencil or work sample) before being 
hired. 
 
* Officially this item belongs to “selection”, we see it as an item referring to internal promotion 
opportunities / development opportunities. 
 
 
 
 
2. Pay for performance and performance evaluation ) 
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4)  Medewerkers binnen deze unit krijgen minimaal één keer per jaar een formele beoordeling 
van hun prestaties.  
At least once a year associates in this unit receive a formal evaluation of their performance. 
5)  Salarisstijgingen van medewerkers binnen deze unit zijn gebaseerd op individuele prestaties 
op het werk 
Pay raises for employees in this unit are based on job performance. 
6)  Medewerkers hebben de mogelijkheid om individuele bonussen of commissies te verdienen 
voor productiviteit, prestaties, of andere individuele prestatie uitkomsten. 
Employees in this job have the opportunity to earn individual bonuses (or commissions) for 
productivity, performance, or other individual performance outcomes.  
 
3. Participation) 
  
7)  Medewerkers binnen deze unit worden betrokken in formele participatieprocessen 
(bijvoorbeeld verbeterteams of ronde tafel discussies). 
Employees in this unit are involved in formal participation processes such as quality 
improvement groups, problem-solving groups, roundtable discussions, or suggestion systems. 
8)  Medewerkers binnen deze unit hebben een redelijke en eerlijke klachtenprocedure 
Employees in this unit have a reasonable and fair complaint process.  
 
4. Direct supervision) (based on Boselie 2002). 
 
9)  Binnen deze unit wordt de werkplanning van medewerkers beïnvloed door de direct 
leidinggevende 
influence on the own work planning by the supervisor (original item: degree to which the 
supervisor influences an employee’s planning). 
10)  Binnen deze unit controleert de direct leidinggevende de activiteiten van hun medewerkers 
control of activities by the direct supervisor (original item: degree to which the supervisor 
monitors the activities of the employees) 
11)  Binnen deze unit verdeelt de direct leidinggevende dagelijks de takenDaily division of tasks by 
the direct supervisor (original item: degree to which the supervisor gives orders to employees 
on a daily base). 
 
5. Training* 
 
12)  Hoeveel uur formele training ontvangt een gemiddelde werknemer van uw afdeling per jaar? 
Aantal uren……… 
 
On average how many hours of formal training do employees in this unit receive each year? 
* this item was recoded to comply with the yes / no dichotomous response format of the other 
practice items. If the number of training hours is equal to or greater than 15, that response was 
coded as 1 = yes. Hours below 15 are coded as )= no. 
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ii. HR attributions 
Goals and intentions of the five HR practices is measured by Nishii et al. (2008). A five-point 
agreement scale is used ranging from 1 = strongly disagree to 5 = strongly agree (1 = sterk oneens, 5 = 
sterk eens). 
 
In deze sectie zouden wij uw mening willen weten over waarom uw organisatie het huidige 
personeelsbeleid en de huidige personeelsinstrumenten hanteert. Kunt u aangeven in welke mate 
u het eens bent met de volgende stellingen.  
In this section, we would like to know why your unit has the personnel policies and practices in 
place. Please indicate the extent to which you agree with each of the statements below. 
 
13)  Deze organisatie biedt het huidige personeelsbeleid:  
This organization provides employees the HR policy the way it does: 
A om medewerkers te helpen kwaliteit van service aan klanten te bieden  
in order to help employees deliver quality service to customers 
B zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het welzijn van 
medewerkers te bevorderen  
so that employees will feel valued and respected – to promote employee well-being 
C om kosten laag te houden  
to try to keep costs down 
D omdat ze hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving 
because they are required to by the union contract or law 
E om zo veel mogelijk werk gedaan te krijgen door medewerkers  
in order to get the most work out of employees 
 
14)  Deze organisatie biedt de huidige trainingsmogelijkheden:  
This organization provides employees the training that it does: 
15)  Deze organisatie selecteert nieuwe medewerkers op de huidige manier: 
This organization recruits and selects employees the way it does: 
16)  Deze organisatie beloont medewerkers op de huidige manier: 
This organization rewards employees the way it does: 
17)  Deze organisatie beoordeelt het presteren van medewerkers op de huidige manier: 
This organization evaluates the performance of employees the way it does: 
18)  Deze organisatie biedt medewerkers de huidige mogelijkheden voor participatie: 
This organization provides employees the current possibilities for communication and 
participation: 
19)  Deze organisatie gebruikt directe sturing: 
This organization emphasizes close supervision: 
 
b. LMX 
This was assessed using the 7 item LMX scale by  (Graen & Uhl-Bien, 1995).  
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Answer categories: 1 = strongly disagree to 5 = strongly agree (1 = volledig oneens tot 5 = 
volledig eens). 
 
 Deze vragen gaan over uw relatie met uw direct leidinggevende. 
20)  Over het algemeen weet ik wat ik aan mijn direct leidinggevende heb.  
I usually know where I stand with my leader  
21)  Mijn direct leidinggevende begrijpt mijn problemen en weet wat ik nodig heb. 
My leader understands my problems and needs 
22)  Mijn direct leidinggevenden herkent mijn potentieel. 
My leader recognizes my potential 
23)  Mijn direct leidinggevende zou zijn / haar macht gebruiken om mij te helpen bij het oplossen van 
werk gerelateerde problemen. 
My leader would use his/ her power to help me solve problems at work 
24)  Mijn direct leidinggevende zou mij,  ten koste van zichzelf, uit de brand helpen bij 
werkproblemen. 
My leader would “bail me out” of a problem at work at his/ her own expense 
25)  Mijn werkrelatie met mijn direct leidinggevende is effectief. 
My working relationship with my leader is effective 
26)  Ik heb voldoende vertrouwen in mijn direct leidinggevende om zijn/haar besluiten te 
verdedigen en te rechtvaardigen wanneer hij/zij niet aanwezig is om dit te doen.I have 
enough confidence in my leader that I would defend and justify my leader’s decision if he/she 
were not present to do so 
 
c. Quality of communication 
Quality of communication is measured using a three item scale by Den Hartog, Boon, 
Verburg, and Croon (2013). A 5 point scale (1 = strongly disagree to 5 = strongly agree) was 
used. 
 
27)  Mijn direct leidinggevende geeft voldoende informatie aan mij.  
My managers provide a sufficient amount of information to me 
28)  De informatie die ik van mijn direct leidinggevende ontvang is bruikbaar.  
The information provided by my managers is useful 
29)  Ik begrijp de informatie die mijn direct leidinggevende communiceert.  
I understand the information communicated by my managers 
 
 
 
d. Control variables 
 
30)  Aantal jaren in huidige unit  
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Tenure in current unit in years 
31)  Tenure in organisatie in jaren  
Tenure in organization in years 
32)  Aantal werkuren per week (inclusief overwerk): open vraag 
Number of work hours per week (including extra hours): 
33)  Contracttype: vast, tijdelijk, anders  
Contracttype: permanent, temporary, other 
34)  Leeftijd in jaren: open vraag 
Age in years: open ended question 
35)  Geslacht 
gender 
36)  Werkt u: 
 Fulltime 
 Parttime 
37)  Hoogst voltooide opleiding:  
- lager (beroeps)onderwijs 
- middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, VWO, HBS, MMS, MULO) 
- Middelbaar Beroeps Onderwijs 
- Hoger Beroeps Onderwijs 
- Wetenschappelijk onderwijs 
- Anders, namelijk… 
 
Highest finished education:  
- Lower vocational education 
- High school 
- Vocational education 
- Higher vocational education 
- University 
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- Other education:…  
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